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ABSTRAKT

Bakal&ské prace se zabyva analyzou krizovélzeni vybrané spoieosti se zarrenim
na podnikovou krizi. Autorka bakakka prace ji strukturovala na teoretickou a pr&kiic
¢ast. V préaci je analyzovan vyvoj, itiieh krize a krizovéhdizeni vybrané spoteosti.

Zawrem autorka navrhla dopafeni pro zlepSeni kvality krizoveleeni.

Kli¢ova slova: krizovy manazer, krize, krizokigeni, podnik, analyza.

ABSTRACT

Bachelor thesis deals with the analysis of thesnsanagement of the selected company
focusing on corporate crisis. The author has siradt her thesis in theoretical and practi-
cal part. In the work is analyzed the developmpragress of the crisis and the crisis man-
agement of the selected company. In the conclusiermuthor proposed recommendations

for the improvement of the quality of crisis managat.

Keywords: crisis manager, crisis, risk managemmargpany, analysis.
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UvoD

V sowasnosti pat k aktualnim probléiiom v podnik&ni problematika firemni (podnikové)
krize. Proto jsem si vybrala tuto zajimavou prokdéiku jako téma bakatgké prace s na-
zvem ,Analyza krizovéhdizeni ve vybrané spalrosti“. Ve své praci jsem se zéfita na
krizoveé fizeni konkrétni spotmosti, ktera se v tité fazi své existence dostala do krize.
Krizovétizeni Ize obeahdefinovat jako souhrtidicich¢innosti zanstenych na analyzu a
vyhodnoceni rizik, planovani, realizaci a kontréionosti provadnych v souvislosti $i-

zenim krizové situace.

Cilem této bakak&ké prace je analyza krizovéFkaeni ve vybrané organizaci a navrh do-

porweni zlepSeniizeni ve vybrané spaleosti.

Prace je rozélena na d¥ casti — teoretickou a praktickou. V teoretickésti, jsou na za-
klack odborné literatury, vymezeny zakladni pojmy, ktegdivisi s tématem bak&t&é

prace tj. s krizovyntizenim podniku. V praktickéasti je fedstaven vznik a vyvoj vybra-
né spolénosti, analyzovan fibéh krize ag¢innost krizovych manazér Zawrem prace jsou

definovana dopoxieni.
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1 MANAGEMENT

Management je uceleny soubor éenych pistupi, nazofi, zkuSenosti, dopoteni

a metod, které vedouci pracovnici uzivaji k zvladmaanazerskych funkci, jez jsou ne-
zbytné k dosazeni podnikatelskychuc@irganizace §etre jeji prosperity. Opira se o po-
znatky z oblasti vice &nich disciplin (ekonomiky, matematiky, psycholggseciologie
atd.), které aplikuje a dale rozviji na podmirtkgeni. Je to proces systematicky, protoze
manazer ma vnaset do svych aktiaitl a vykonavat své ukoly apobem, ktery je uznavan

dalSimi¢leny organizace a je v souladu s jejiciekavanim.

Definic managementu existuje mnoho, ale vysledeki iy stanoven na dosazeni stanove-

nych cili organizace.

1.1 Pojeti managementu

Ackoli pojem ,management” v naséiné i odborné mluyv v posledni dob zdomackil,

nelze gehlédnout, Ze méadu vyznam afadu Giznych interpretaci.
S pojmem ,management” seieme setkat v trojim vyznamu:

» specificka aktivita,

» skupinatidicich pracovnik,

* veédni disciplina.

Manazer sice vyuziva nastiigjtechnik a princip, ale i jejich uplatréni jsou neménda-
lezité intuice, kreativita, usmi predvidat a fipadré i v pravou chvili riskovat. Za tw¢i
¢in se poklada vyhledavani vhodnydhlezitosti k podnikani, ovlikovani trhu, ustanoveni
schopného tymu atd. Za éni je povazovano vyt¥ani podnikové vize, nalezenfilezi-
tosti tam, kde ostatni lidé jenom chaos, rozpokgmaflikty. To jsou prvky unmini, bez kte-

rého se usgsny vrcholovy manazer obejit néae.

Rizeni by n¢lo propojovatvertikaln & (ve snéru nadizenosti a poidzenosti, tj. natznych
stupnichrizeni) ahorizontalné (tzn. na stejném stupfizeni) Utvary a pracovniky ve figm
prostednictvim planovani, implementace, organizovandmtioly. V praxi toto 1ze doséah-
nout pouze zafpdpokladu efektivni komunikace. Tyto aktivity byvagna&ovany jako
manazerské funkce, zvlastni postaveni mezi nimjimm@urozhodovani, kteréiedstavuje

souwast kazdéidici cinnosti [8].
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e

rodni platnost. Aniz by bylfgkladan, uziva seiad swtovych jazyki. Presto je vhodné
mit na Zeteli, Ze se paraleirs timto internacionatnpiijatym pojmem Ize nejednou setkat
i s dalSimi pojmy, kde sef@dpoklada stejny, nebo alegppodobny vyznam. i@devsim

v ¢eske literatie i aplik&ni praxi stale doznivéaive tradéné uzivané slovoijzeni“ [9].
Postaveni manaZera v organizaci

Postaveni manazera v procé&eni nizeme znazornit schématerastnik — manazer —
zaméstnanec Ne¢kdy se namita, Ze toto schéma je iespé€, protoZze manazer je viastn
také jenom zawstnancem. To je sice pravda, ale manazer je splegifi zangstnancem

jak vysi platu, tak i pravomocemi a odgdnosti.

Klasicky pohled na chépani ulohy vlastiniknanazer a zandstnand predpoklada nasle-

dujici zamgtenicinnosti:

* Vlastnici — rozhodovani a schvalovani strategickych &énorganizace, dohled
nad ¢innosti manazér zvlast pak nad planim strategickych zaéni, sledovani

vykonnosti organizace {pdevsim hodnoceni ekonomickych ukazgtapod.

* Manazefi — maji dominantni postavenitizeni organizace ipravuji koncept roz-

voje organizaceidi béZznou provoznéinnost, zabezgelji jeji financni zdravi atd.

e Zameéstnanci — realizuji stanovené ukoly, poskytujfigjusné informace a dalSi
podklady nutné préizeni.

Soudobé vyvojové tendence &mji k jistétmu omezovani rozdilmezi vlastnikem, mana-
Zerem a zagstnancem. Management neni chapan jen jako ukladdoii. Je vyvijena
silnd snaha vtahnout@adové zaréstnance do procesu rozhodovani, zapojit je &stil na
zisku, pop. i do vlastnictvi. Manazerské kompetentnosti Byngngly byt vysadou Uzkého
okruhu specialist, ale Sirokého spektra pracoviiik organizaci. Ti musi udé nejen zvla-
dat danou pracovriinnost, ale musi byt odpeéani za jeji vysledky (zvlastkvalitativni),
postupr se sodasti kvalifikace stava @itacova gramotnost, jazykova vybavenost a za-
jem o nové (studium, rozsivani znalosti, ziskavani informaci, iniciovanip&levacich
napad, ochota podilet se na implementaciconatd.). Steja tak je vyvijen tlak na zjedno-

duSovanklenitosti manazerskych drovni ve présp tzv. plochych organizaich struktur

[8].
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Urovné managementu

V sowasné dob se manazerozcluji obvykle do ti drovni:

v s

e Liniovi manazefi (niz§i manazéi) — misti ve vyrobni jednotce, dispei na do-
praw, vedouci administrativniho odléni nebo vrchni sestry v nemocnicich. Jejich
hlavni ¢innosti je vedeni zastnané pri plnéni kazdodennich Ukdl Sowasré
vykonavaji kontrolu, napravuji chyby neb@Si problémy, které se vyskytuji

V provozu.

» Stredni manazéi — dilovedouci, stavbyvedouci, vedouci provozupved stedis-
ka, vedouci odboru atd. Uskttelji plany a strategické cile vedeni organizace tim,

Ze koordinuji vykovavané ukoly se z&mm dosazeni organigaich cili.

* Vrcholovi manazefi (top manazei) — generalnfeditelé, odbornfeditelé,ieditelé
divizi nebo nérsstci fediteli. Jejich hlavnim Ukolem je formulovani orgarizia
strategie. Rtom museji vykonavat i ostatni manazerskénosti - organizuji, vedou
lidi a kontroluji plreni cili [1].

o e

Obrazek 1finaSi schéma, které charakterizuje typické gjaposti manazérna jednotli-

vych drovnichrizeni [8].

top mgmt

stiedni
mgmt

mgmt
prvni linie

Obrazek 1. Typické manazergikénosti na jednotlivych Urovniohizeni.
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Prostedi managementu

V managementu, vice nez v jinych disciplinachjgdba respektovat vliv prdasidi. Rizeni
organizace probihda vzdy v konkrétnich podminkaakze zdanli¥ stejny problém bude
vyzadovat rozdilnyidici zasah virznych organizacich a dokonce &$eni opakujiciho se
problému ve stejné organizaci, ale v rozdilngse nemusi probihat podle stejného scéna-
re.

Manazéi mohou vychazet z vlastnich zkuSenosti i zimgjSich Siroce ogfenych dopo-
ruceni, které vSak vzdy musitippasobit, upravit s ohledem na konkrétni podminky.
V Uvahu gichazeji vnitni podminky organizace pomoci tzv. tvrdych &kych prvki a

vngjSi podminky organizace, které jsote@stavovany okolim, vémz organizace funguje.

Prohlubujici se globalizace &#gobuje, Ze relevantni faktory &jgiho prostedi se stavaji
cetrgjSimi. DalSim rysem, ktery management iém opomijet, je ta skuteost, Ze frek-
vence jejich zrén se zvysuje [8].

T

Obrazek 2 bez aspiraci na Uplnosin@si gehled typickych faktar vnéjSiho prostedi.

Sipky znazoiuji prevazujici srar vlivi.

Obrazek 2. Fiklady typickych faktarv

Mezinarodni vlivy Vlastnici
-EU . - akcionafi
L i Dodavatelé
- Mezinaroni ménovy
fond/Svétova banka $ Finanéni instituce
- ISO atd. \ - financi/celni Gfady
- banky
Statni instituce . - pojistovny
L Organizace 2
- legislativa - burzy
- inspekce, dozor
- podpora exportu, \ . .
P P P Véda a technika
vyzkumu
- vzdélavaci instituce
Zakaznici Trzni prostiedi
Regionalni struktury - konkurence
- obecni, regionalni urady - trh kapitalu
- zajmové skupiny - trh prace atd.

Vi s

r¢jSiho prostedi.
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Management a podnikani

Jak bylo uvedeno, smyslem managementu je dosa&@riyeh zamiri. Z hlediska sledo-

vanych citi rozliSujeme organizace:

» podnikatelské jejichz smyslem je dosaZeni pozitivhich ekonomtk efeki,
zejména dosazeni zisku, goghodnoceni kapitalu, akati posileni postaveni na

trhu,

* neziskové které nesleduji v prviiad podnikatelské efekty, ale jiné zam, naf.

socialni, kulturni, zdravotni.

Podnikatelské aktivity se v rozhodujici fmiuskuténuji v produktivni sfée. Vysledkem
téchto aktivit je produkce (vyroba, sluzby), kterobdpeme jako delovou transformaci
vécnych statk a sluZzeb v jiné &cné statky nebo sluzby. Cilem této transformacehtgaiu
podnikatele je ziskani ekonomického efektu v pedabku, zvySeni podilu na trhu, posi-

leni image firmy apod. (viz Obrazek 3).

Z obrazku je #jmé, Ze nema smysl uvazovat o podnikani @&,sbbz vazby na ptaby
(efekty), které finasSi zakaznikovi. Zarovieobrazek ukazuje, Ze procesy transformace musi
probihat tak, aby doslo k efékh pro podnikatele. To znamena, Ze dlouh@doéni udrzi-
telné podnikani, ip kterém transformani procesy nejsou doprovazeny zhodnocovacimi
procesy (nefinasi podnikateli wity ekonomicky efekt), stefhtak je v sodasnosti neudr-
ZiteIné podnikéani bez znalosti a respektovantgiozakaznik. Sowasné podnikatelskeé
aktivity jednoznané zdaraziuji tzv. trzni koncepci podnikani, kterou lze vyjidadasadou:
.miZe se vyra#t jen to, co je mozné prodat‘ namisto ,musi se atpdo se vyrobi“ tzn.,

Ze pro podnikani jsou rozhodujici impulsy z trhazadavky zakaznika nikoli predstavy

¢i prani vyrobce.

Vstup Transformace —| Vystup H Zakaznik

Efekty z podnikani Efekty pro zakaznika

Obrazek 3. Schéma produktivimnosti.



UTB ve Zling, Fakulta logistiky a krizového¥izeni 15

S podnikanim Uzce souvisi pojgrodnikavost, ktery sp@iva v objeveni a vyuzitiifleZi-

tosti v podnikani.

Dominujici jsouvnéjSi podnikatelské aktivity a podnikavost, kdy jde en#geni podnika-
telského subjektu ¥norganizace, tzn. k trhu, zakazik, konkurenci, dodavateh. Pod-
nikavost niirfe sp@ivat v uvedeni nového vyrobku na trh, nové sluakjivity, ktera do-
sud nebyla na trhu zastoupertastji vSak sp@iva v u€ovani a vyuzivani vyhoduei

konkurenci.

Moderni manazerské koncepce kladouc¢moa vahu i navnitini podnikatelské aktivity a
podnikavost, kdy jde offstupy navozujici atmosféru ,podnikani u¥ntodniku“. Jde o
vytvoieni vnitropodnikovych organizaich jednotek, které se ve sti@nosti chovaji jako
podnikatelské subjekty vykazujici ze stidnosti ekonomické efekty a jejich podnikavost

spaiiva predevsim v zlepSovani vlasttinnosti [8].

1.2 Struktura a typicky obsah manazerské prace

Na zaklad praktickych zkuSenosti bylo &teno, Ze manaZerskd prace ma typickou
skladbu, resp. strukturtinnosti. Zpravidla se vychazi zciteho zandru, planu, resp. jeho
cila, dale je nutné uvazit nezbytné zdrojové z&jspredpokladanyckinnosti, rozhodnou

a uskutenit zpasob provedeni a kot oweiit, do jaké miry se podido zamer splinit.

Manazerské funkce

Pojmem manazerské funkce se chapou typéokeosti, které by @l vedouci pracovnik
(manaZzer) &elr¢ a &inn¢ vykonavat k zajigni usgchu své manazerské prace. Co se cha-
pe jako ,typickéginnosti“, je dano vitem &chto funkci. Welnosti se pakiedevsim ro-
zumi smysluplnost, respektive @m ,délat spravné ¥ci“ odpovidajici patbam, ciim a
socialré-kulturnim (etickym) hodnotam organizace, kde mangiracuje. Binnost se ro-
zumi hospodérnost prov&d vykonavanyclktinnosti.
Klasifikace manazerskych funkci &eni na:

» planovani,

e organizovani,

» vybér a rozmistni spolupracovnik, resp. personalni zajéti,
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+ vedeni lidi,
* kontrolu.

Dale jsou funkce chapany jako paralelni manazeishiéce, pop. jindy ozn&ované jako

priabéZzné manazerské funkce. Jde o:
» analyzovanteSenych probléf
* rozhodovéni,

* implementaci [9].

Manazerské role

Soul#zné s obecnym konceptem sekvaich a paralelnich manazerskych funkci je v ma-
nazerské praxi uznavan i koncept tzv. manazerskyithJe dnes povaZzovan z#nosny
zejména pro charakteristiku prace vrcholovych vettdupracovnit. Jsou to zejména tito
lidé, ktai v podminkach saiasného managementu stalych a kritickychérzmmusi byt

podstatk vice orientovani nagti v externim podnikatelském okoli.

Na zéklad vyzkumu a nésledné publi&a cinnosti se podle H. Mintzberga realtianosti

vedoucich pracovnikda shrnout do deseti ,roli“. Tyto role klasifikuje ti skupin, a to

» skupiny interpersonalnich roli — vyplyvajici gimo z formalni pravomoci a zod-
powdnosti vedouciho pracovnika udrZzovat a rozvijett&kity s partnery a to

Vv ramci vlastni organizace i mimo ni,

» skupiny informacénich roli — sp@ivajici v jeho @dasti v informanich procesech, tj.

pii vytvaieni, skru, penosu, tidéni, filtraci a vyuZziti dat,

» skupiny rozhodovacich roli— jez jsou hlavnim zjevnym projevem vrcholového

manazera.

Nektera manazerska literaturdigojuje k uvedenymiem skupinam roli skupinu roli
administrativnich, a to sitemi dikimi rolemi administrator, sledovani a kontroly tkal

spravce rozpéa [9].
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1.3 Komunikace v manaZzerské praci

Manazerska prace je zaloZena na procesu vzajenohdpsfce lidi. Mize se uskut@ovat
velmi rozmanitymi formalnimi i neformalnimi apoby. Vzdy je pro ni spoteé, Ze jde o
sdileni dat, resp. v pékud negesném poijeti i sdileni informaci a znalosti. Jdg teko-

munikani proces.

Nezbytnym, ale velmi podstatnym infortmam zdrojem pro dobrou manaZerskou praci
mohou byt i velmi neformalni Zigoby genosu dat. P&tk nim neoficialni rozmluvy a
pratelské diskuse s partnery. Celkgde o velmi rozsahlou a obsakobohatou mnozinu

zpasohi verbalni i neverbalni komunikace.
Komunikace niZe probihat:
* bezprostedre mezi lidmi,

* mezi lidmi, ale zprogedkovag pomoci Siroké Skaly prastdki informaini a ko-

munikani techniky a technologie,
* mezilidmi a ,stroji* (nap. ovladani pistrojové techniky).

Dobra manazerska prace je podénin i unénim komunikace. Plati to pro celé spektrum
rozhodujicich manazerskyatinnosti, jejichz modelovym zobrazenim jsou sekwén
paralelni manazerské funkce. Komunikace je tak@ate jako prosedi, jehoz kvalita je

pro realizaci manaZerskych funkci podstatné [9].

Na obrazku (Obrazek 4) je uvedeny systéfstppu k managementu tak, jak jej uvadi H.

Koontz a H. Weihrich ve své publikaci Managemei®f[1

1.4 Etické a socialré-psychologické aspekty managementu

Ve vSech organizacich séat manaz# o informace, vliv a zdroje. Tato sa@utvost by
mohla byt zdrojem konfliki, pokud by neexistovala nezbytna kritéria etiky\ard, ovliv-
nujicich chovani manazerA stejré jako jsou nezbytnd kritéria etiky, jsou nezbytmiéek

ria i pro socialni odpasdnost a socialni citlivost. VSechny tyto kritérsmji provazany na-

-----

Etické aspekty managementu

Etika je vda o mravnosttlovéka a vyvoji jeho moralnihoédomi, sedomi a jednani.



UTB ve Zling, Fakulta logistiky a krizového¥izeni 19

Etika podnikani — etiku v podnikani Ize zjednodugeoharakterizovat jako odpéané
rozhodovani a jednani v komplexnich &Sinou konfliktnich ekonomickych situacich.
Jedna se o aplikovanou etiku, tedy reflexi etickgahcipi do vSech podnikatelskych akti-

vit, zahrnujicich individualni, podnikoveé i spdénské normy a hodnoty.

Manazerskou etiku jakozto jeden ze specifickych 8m profesni etiky mZzeme chapat
jednak v Sirsim pojeti jako principy odpminého jednani managementu firmy¢ivjejimu
vngjSimu okoli, jednak v uzSim pojeti jako aktivni afztmezi natizenym a potizenym,

ve kterém manaZzer uptatie nasledujici druhy moci: odbornd moc, moc &ghwat, legi-
timni moc, refereéni moc, donucovaci moc#B®m nejde jen o to, aby sam manazer ctil a

dodrzoval moralni a etické zasady, ale aby jee datSioval a aplikoval ve svém okoli.

Eticky kodex — podnikova kultura je nositelem etickych principodnikani, vyjatenych
v etickém kodexu. Z podnikatelského hlediska s&ioejuplatiuji etické kodexy prain-
nost profesnich asociaci a jejiélent, kodexy pratinnost hospod&kych a jinych sdruzeni

a kodex jednotlivych organizaci.

Vytvoieni a implementace etického kodexu firmggstavuje uplatmi etickych hodnot

v podnikové kultile a v sotiasné dob je stale vice ve firmach zavid[6].
Socialré-psychologické aspekty managementu

Patatkem devatenactého stoletélgnobchodni firmy vyléné ekonomické poslani. V sou-
casnosti,casténe z divodu vzgjemné zavislosti noha skupin v naSi spalsti, vzhsta
socialni odpowdnost podnik. Mezi dilezité schopnosti manazera se téalyi i schopnost
empatie a naslouchani druhym. Emocionalni intetiggakozto obecna schopnaékivéka
efektivre tidit sam sebe a své vztahy k druhym lidem jedmactyimi zakladnimi schop-

nostmi:

uvédomovat si sam sebe,
» fidit shm sebe, tedy mit pod kontrolou vlastni raitvé emoce,
» uwvedomovat si socialni vztahy, zahrnuje schopnostt\sgtdo emoci druhych lidi,

» vyzivat socialni dovednost a zkuSenosti [6].
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2 KRIZE AKRIZOVE RIZENI

Krize je sloZit4 situace, v niz je vyznamnymigpbem naruSena rovnovaha mezi zaklad-
nimi charakteristikami systému (naruseno je posfdazofie, hodnoty, cile, styl fungovani

systému) na jedné straa postojem okolniho prasdi k danému systému na druhé stran

Krizi muze zasahnout jakykoliv subjekt &bec nezalezi na jeho velikosti. V krizia#e
byt jedinec, organizace, politicka strana, spdesti, s¥tadil, celd naSe zefkoule. Krizi
tedy mizeme dlit na osobni, socialni a spoknskou, v dsledku Zivelnych pohrom a ha-

varii, ekonomickou a podnikovou.

Za krizovou situaci se vSeobe&cpovazuje nefedvidatelny nebo obtiZnpredvidatelny
pribéh skut€nosti po naruSeni rovnovaznych stgrirodnich, technickych, ekologickych,
ekonomickych, socialnich a spdénskych systém v disledku kterého dochazi k ohrozeni
Zivott, zdravi nebo majetku ¢bni, Zivotniho prosedi, véejného p#adku, vnitni nebo
vnejSi bezpénosti statu, a naeSeni &chto probléni nestéi béZzné kompetence abné

disponibilni zdroje [11].
Typologie krizi

V praxi se krize zpravidla odliSuji z hledisk&gmn, které vedly ke vzniku krize, podld€id
sledki, ale i podle toho, co bylo jejich podstatou. Zdtthdivodu vznikaji nové typologie
krizi a dochazi k postupnému razsiani klasifikace pojmu krize. Pokud existuje spi@av
typologie a u¥eni charakteru krize, potomuaxe dojit ke zkraceni jejiho fdgrehu a k rych-

lejSimu vyteSeni krizové situace.
V souwasné dob se \tSina typologii krizi zabyva faktory:

» jak velky bude dopad krize — koho se krize dotykts jedné organizace, statu nebo

celého s¥ta,
* jaky je pivod (@icina) krize.
Z pohledu dopadu rozliSujeme krizi fakalni/globalni. Toto ¢leréni je odvozeno od &
fitka projevi a disledki téchto krizi viz Obrazek 6. V tomto schématu jsouzamény

vazby mezi picinou, charakterem krize a jejimisledky a mozné typy krizi dle faktor

které ji zmsobily.

Krize se zpravidla nedargdpowdét, proto rozeznavame krize meectekavané a krize

piredvidané Neaiekavané jsou ZApsobené iznymi @irodnimi katastrofami nebo pochy-
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benim lidského faktoru, které neni mozné igdp odhadnout. OvSem v ekonomice, kde

dochazi k cyklickému vyvoiji, Ize krizitpdvidat, protozZe krize t¥betapu jejiho vyvoje.

Dale mizeme krizi rozdlit podle jejich viditelnosti, zjevnosti niarize zjevné akrize la-
tentni (skryté). Krize zjevna je snadno odhalitelna, kdeZto kietentni se neda ihned
odhalit, a tudiz rize byt svych charakterem nebesmgsi.

V fac€ publikaci jak domécich, tak zahramich autoil se krize klasifikuji z hlediskadp
sobeni na podnik, a to na interni nebo externbampedle faktak, které ji vyvolaly, jako
nap. technologick&d/ekonomicka krize, lidskésocialni faktory. Na Obrazek 5 jsou krize
rozc&leny doctyt kvadrand [11].

Technologicka/ekonomicka kriz

SelhdniIT systému VIadni krize
Pramyslova katastrofa Mezinarodni krize
Krize ve vyvoji Finan¢nikrize - bankrot
Interni Externi
Konflikt Terorismus
Mobbing na pracovisti Poskozenidobrého jména
Krize v manazerském fizeni Stavka
llegdlni aktivity Véleény konflikt
Bezpecnost
Socialni krize
Ekologicka krize

Lidské/socialni krize/organizace

Obrazek 5. Typologie krizi. [11]
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KRIZE
Pficiny Charakter Duasledky
Objektivni Lehky Rozpad
Subjektivni Hluboky Obnova
Vné;jsi Kratkodoby Ozdraveni
Vnitfni Dlouhodoby Nova krize
Nahodilé Lokalni Zaostreni
Zakonité Celkovy Oslabeni
Umélé Skryty Prudky pad
Pfirozené Zjevny Lehké prekonani
Castee¢na Rizend
Systémova Nefizena
I I
v/ v \
Pfirodni Spolecenska Ekologicka
Socialni (politicka) Ekonomicka (financni) Organizacni

Psychologicka Technologicka

Obrazek 6. Typologickéeneni krizi.
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Podnikova krize

Jak jiz bylo zmigno vySe, krize Ize @it na pirodni, ekologické, technologické, konfron-

tacni ilegalni, psychologické, ekonomické, fidaha podnikovou krizi.

Podnikovou krizi Ize definovat jako podnikatelsksituaci, v niz je vyznamnym apobem
naruSena rovnovaha mezi podnikatelskymi charakitaisi podniku (poslanim, filozofii,
hodnotami, cili, stylem) na jedné stéaam postojem podnikatelského pii@sti k podniku na
strar¢ druhé. Z tohoto vodu prosperita podniku vyZaduje zasadni igrdatk znovunabyti
své rovnovahy. Podnikova krizeitginou vznika jako vysledek vzajemnélpésobeni
vnitinich a vngjSich faktora na strag jedné, a nevhodnych podnikatelskyghmanaZzer-

skych rozhodnuti na straalruhé.

Vnitini neboli nesystematicka krize vyplyva z nevhodniébeni podniku. Jedn& se o trva-
le klesajici objem vykahnve vztahu k vynaloZzenym naklad, snizovani ziskové marze ve
vztahu vyrobk, casové problémy s likviditou atd. ¥$i krizi vyvolavaji ¢initelé, ktei
piimo neovliviuji chod podniku, ale mohou mit zasadni dopad rspdubdisky rozvoj a
situace v podniku. Jednd se o faktory politick@rekmické, legislativni, faktory souviseji-
ci s monetarni a fiskalni politikou statu, ale kttay socialni a v neposledirad i ekolo-
gické [11].

Chapani krize jakoiflezitosti gredstavuje zvedanitlly, ktera spadla, do&tsi vysky, nez
byla pred svym padenClovek jako jedinec je schoperramenit svou osobni krizi ve vi-
tézstvi. Pr@ by toho nebyl schopen podnik jako sgelestvi lidi, které rize navic uplatnit
pii feSeni krize synergie vzdjemné spoluprace? Aby keze stala fileZitost a nastala
radikalni zn¢na vedouci nejen k vgSeni krize, ale k zstvi. K tomu, aby k vézstvi
mohla vést, musi byt krizecas identifikovana, podnik na ni musi byigraven, docela
krizovéhotizeni musi byt postaven manazédee, uvnit podniku musi byt vytvieno
adekvatni fiznivé klima. Pozitive nateSeni krize fisobi giznivé okoli podniku a hlav-

nim hnacim motorem z¥ny jsou lidé, jejich schopnosti a kreativita [13].
Krizovérizeni

Pasobeni kazdé krize mé& negativriistbdky na objekt zasazeny krizi, tak i na jeho bkol
Z toho vyplyva snaha subjekipostizenych krizi o eliminaci jejich naslédla vyvedeni
zasazeného objektu na Urdyee které se nachazeten vznikem krize. Jedna séede-

vSim o0 zastaveni negativniho vyvoje a tsmwni sestupné vyvojovérivky nejdiive do
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stabilni polohy a pak do vzestupnéhodam Krizoveéftizeni je pouzivano viznych oblas-
tech. | kdyZiada postup a metod se shoduje, existuji &mu i odliSné gistupy. Ty se
identifikuji predevSim v oblastech socigpolitické, ekonomické krize a krize visledku

Zivelnich pohrom a havarii.

Krizové fizeni podniku, ktery je krizi postizenigglstavuje souhrn zasad a nastiopuzi-
vanych podnikovym managementem a vlastniky gaein zvladnuti krizové situace v
podniku a jeho vyvedeni do stavu normalniho vyvadjeto krizovétizeni ma reaktivni

charakter.

7 v I

Krizové fizeni v nejSirSim smyslu &ma podstaté diive, nez Ize krizi evidentnidentifi-
kovat a neZ se dostane do faze rozhodujici zlomkorite jedt diive, neZ krize nastane.
Krizovéfizeni je v tomto smyslu permanentnim procesemy lanrnuje preventivni opat-
feni vedouci k omezeni vzniku krize s destruktivnitimky, vytvaeni systém pro wasné
identifikovani krizového vyvoje a systénpro zmirgni dopadu krize a jejiho rychlého
na jiz ve fazi pipravy podnikovych aktivit, jejichZ realizacetgre byt potenciakhohroze-

na.

NejuZzsi pojeti krizovéhéizeni je sousedno nacinnost spravce konkurzni podstaty, ktery
byl uren soudem, a cilem jehaiinnosti je zhodnoceni éth aktiv, ktera

v nezivotaschopném podnikudstala.

V posledni dob se stéle vice ozyvaji nazory, kterématiuji dilezitost chapéni krizového
fizeni v komplex®Sim pojeti. Ukazuje se, Ze je nezbytnélgéne se gipravovat na hro-
zici nebezp#d. Je-li podnik dostate¢ pripraven, |épe zvlada krizovou situaci a dochazi i

ke snizeni nakladna odstraéni negativnich vlivu [14].



UTB ve Zling, Fakulta logistiky a krizového¥izeni

25

krize

identifikace vzniku krize

zahdjeni krizového fizeni (kr)

zastaveni krizového vyvoje

analyza pficin krize

stanoveni postupu vedouciho k napravé

realizace

vyhodnoceni ki a uéenise zného

Obrazek 7. Obecné schéma krizovéeni v uzsim smyslu.
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3 KRIZOVY MANAGEMENT

Jedné se o soubor specifickydtispupi a metod vyuzivanyctidicimi krizovymi pracovni-
ky ke zvladnuti psobeni nefiznivych vliva zpasobenych vznikem @itého ty-
pu mimdéadné negativni (krizové) situace. Krizovy managensensklada z hlavniho kri-
zoveho manazera, ktery je vipehu krize nominovan ddéela podniku a ktery si vytv¥o

tzv. krizovy tym. Takovyto celek pak nazyvame krigananagement.

Podle uzsi definice je krizovy management soulidegkych poznaik odbornych postu-
pu a aplik&nich nastraj preventivnich, rozhodovacich a technologickychtiegpa umoz-
nujicichtidicim pracovnikm reSit krizoveé situace. Zahrnujéipravu a zajigni krizovych

a havarijnich plain ochrany a zachrany Zivota a zdravi obyvatelste&yrany Zivotniho

prostedi, duchovnich hodnot a ekonomiky (majetku) [3].

Krizoveé fizeni (krizovy management) v podniku je tedy&mti obecného podnikového

fizeni, je jen jeho specifickou formou, ugl@anou ve dvou rovinach:

e Vv b&Zném stavu — jako soast managementu daného podniku a projevujici se

zejmeéna v oblasti prevence a korekce krizovyclasitu

» za krizovych situaci a zejména po vyhlaSegkterého z krizovych stav— jako
specificky postup managementu, uptatany v ramci protikrizové intervence a re-
dukce disledki negativniho psobeni krize, ktery ma manaiisr, ieSicim krizové
situace, poskytnout nové kompetence a dat jim mstzmouzit ke zvladnuti krizové

situace dalSi, dopujici zdroje a progedky [3].

3.1 Vlastnosti krizového manazera

Ukolem krizového manazeraipodnikové krizi je zastaveni poklesu, vyvedendmiku
z krize a dosazeni nové pozice podniku ve vztahkdakurenim. Vyznamnou naplni

prace krizového manaZera je nalezeni problémudgawvaodniku.
Krizovy manazer musi byt:

» profesional,

» vud¢i osobnost sifrozenou autoritou,

e odbornik v daném oboru,
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odolny proti stresu,

e pragmatik,

* neuplatny,

» nepodléhajici vlivu zajmovych skupin,
e vizion&,

» schopny dovéstéei az do viezného konce [4].

3.2 Cinnosti krizového managementu

Aby krizovy management mohl plnit s @gspem své ukoly, musi mit viniti efektivniii-
zeni a naslednou vysokou efektivnost regliteh tymi a schopnost pouzivat jak standard-
ni tak nestandardni postupy a metody. Proto mustaics tim, Ze f vyuzZivani krizového

fizeni bude tato manazerskanost doprovazena nasledujicimi jevy:
» feSenitastych gteti zajmi jak jednotlivdi, tak skupin,

» vykon potebnych¢innosti v podminkach trvalého nedostatiasu coz mze vyvo-

lavat stres u lidi realizujici konkrétni ofeii,
» trvaly boj s odporem proti zénam,
» potieba realizovat vhodn& opani na vice mistech [4].
Cinnost krizového managementu je séedina zejména na:
» analyzovani rizika,
* tvorbu plar profeSeni mimgadné situace,

e organizovani preventivnich opani k odvraceni mintddné udalosti nebo snizeni

jejich dopad,
» zabezpéeni ukladani Ukdl realizujicim orgafm, organizacim a osobam,
» realizovanitizeni ukoti, stanovenych ndttenymi, prostednictvim podizenych,

» koordinaci¢innosti vSech slozek ke sgim stanovenych ukélco do citi, mista a

éasu konani,

» dohledavani rozdilmezi planovanym a skuteym stavem &ci,
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» vSestranné zabezfmni subjeki zikastrénych @i feSeni miméadné situace [4].

Neuritost (,nelze vSechno naplanovat pro krizovou sitygedem" nebo ,u nas krizova
situace Wwité nenastane”) je typickym znakem pragmatického ip&kho postoje ke krizo-

vému managementu, ale po nezvladnuté krizi se dbwkda vinik.

S vyuzitim poznatk z analyzy ohrozeni a zranitelnosti, jenz je nytnavést pro kazdou
konkrétni oblast a Urovierizeni, je mozné sestavit proaktivni, preventivifipgavna a

zmimujici opateni a optovreé navodit normalni situaci.

ZkuSenosti ukazuiji, Ze z vySe uvedenych igpdtse celkem daplnit opateni preventivni,
jimz se divétuje i na nejvySSich arovnich statni spravy (vladég, hire se jiz prosazuji
opateni fFipravna, protoze taipdpokladaji soustdini tymu lidi z fiznych oblasti, kiié

maji teoretické znalosti a praktické zkuSenosttipravy a uplatovani krizovych plaa.

Navic vysledky krizového managementu nejsou vZdstat&né hmatatelné, protoze jde

.pouze” o zamezeni Skod.

Ze zkuSenosti je mozné pro krizovy management zobeésady planovani, rogeni

kompetenci a koordinaci v krizové situaci [3].

3.3 Metody krizového managementu

Charakteristickym rysem krizového managementu goky stupé originality manazerské
prace. Nicmé# v radk zvlast analytickych krok Ize vyuzit i standardniho metodického

aparatu.
Finan¢éni analyza

Finartni analyza poskytujéadu cennych informaci, jimiz se da posoudit fitrdredravi
organizace. V managementu Ize vystdiipancni analyzy vyuzivat ip hodnoceni minulé a
souwasné finatni situace organizace, vyhodnocovaigdpokladaného budouciho ekono-
mického vyvoje a ekonomickém tnebdreni pripravovanych neboipdpokladanych pod-

nikatelskych projekt pro statutarni organy bankovni kruhy.

Podstatou finafni analyzy je vype&et ukazatel, které maji dobrou vypovidajici schopnost
vzhledem ke zkoumané ekonomickeé re¢alta nejroz&ergjsi typy ukazatel, kterych uzi-
va finartni analyza, Ize povazovat: ukazatele vyvojovycimdiie pomerové ukazatele —
rentability — ROI, ROA, ROCE, ROE, a ROS, likviditycelkové, bzné a okamzité, akti-
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vity — obratkovost zasob, majetku a pohledavek|uZahosti — celkové a dlouhodobé, ka-

pitalového trhu; pyramidovy rozklad — vytehi pyramidovych soustav ukazaété].
Benchmarking

Benchmarking je specificky postup vyvinuty firmoepdx Corporation na gatku osmde-

satych let. Postup vychazi ze dvou zésad:

* jestlize znaS sveho néfele a znas-li i sam sebe, nemusiS se obavat ledeks

stovky bitev ¢insky generél Sun-c cca 508 p. ),
*  bud nejlepSim z nejlepSich.

Smyslem benchmarkingu je jednak poznéni vlastniiceoma zaklagl srovnani
s konkurenci, jednak posileni této pozice s akoema to, co sami dée umime a &enim

se od jinych tam, kde jsou oni lepsi.

V sowasnosti jiziada firem aplikuje filosofii benchmarkingézné ve své praxi, dokonce
nékteré podle toho, odkud je volena ,v§tovaci laka“ (bench), rozliSuji interni a externi

benchmarking [8].
Analyza SWOT

Metoda SWOT navazuje na znamé modely S-C-P (steictuconduct — performance),
které byly vyvinuty pro tvorbu strategie. Chcemasilixiblizit metodu SWOT, pak fize-

me vyjit z definice strategie jako vytmi budouciho Zisobufiizeni organizace, ktery
bud’ zachova, nebo zlepsi jeji konkuéan postaveni. Dobra strategie je pak takova, ktera
neutralizuje hrozby @ekavané z wjsiho prostedi, dovoluje vyuzit budoucichifgzitosti,

téZi ze silnych stranek organizace a odstf@ nebo neutralizuje jeji slabé stranky. Misto

analyzy SWOT ve strategickych avahach schematiklyuje Obrazek 8.

Silné stranky PrileZitosti

Slabé stanky Hrozby

Volba strategie

Obrazek 8. Postaveni analyzy SWOT ve strate-

gickych uvahach.
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Metoda SWOT je zaloZena na kombinaci:
* Silnych stanek podniku (strengths),
» Slabych stranek podniku (weaknesses),
» Pxilezitosti okoli (opportunities),

* Hrozeb okoli (threats) [8].

Pocetné prileZitosti

A
vertikalniintegrace, koncentrace,
strategicka aliance pronikani na trh, rozvoj
apod. trh(, inovace, atd.
wo SO
Pocetné slabé € > Pocetné silné
stranky stranky
WT ST
redukce, horizontdlniintegrace,
odprodani ¢asti firmy, strategické aliance apod.
likvidace
\ 4

Prevladajici hrozby

Obrazek 9. Vyuziti analyzy SWOT kopncipovani strategii.

Analyza PEST

Analyza vychézi z popisu skdteosti dilezitych pro vyvoj externiho prastdi organizace
v minulosti, gicemz zvazujeme, jakym #pobem se tyto faktory &ni v ¢ase. Poté se sna-
Zi odhadnout, do jaké miry se wsedku &chto zn&én zvySujici snizuji specifické Groun
jejich dilezitosti, resp. jak se &ni mira zavislosti vyvoje externiho priedi na vyvoiji
relevantniho fakturu. Obrazek 11 poskytufetped rkterych zakladnich skupin fakigr

které se zkoumaji v ramci PEST (political, econ@hisocial, technological) analyzy [8].
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v . EKONOMICKE
Ao’ FAKTORY

POLITICKE
FAKTORY

SOCIALNE-KULTURNI

. FAKTORY
TECHNOLOGICKE

FAKTORY

Obréazek 10. PEST analyza.

Ekonomické faktory Politicko-pravni faktory

- trendy vyvoje HDP - antimonopolni opatfeni
- ekonomické cykly - zdkony na ochranu Zivotniho
- Urokové sazby prostredi
- VyVvoj penéznizdsoby - politika zdanéni
- mirainflace - regulace zahrani¢niho obchodu
- mira nezaméstnanosti - socidlni politika
- disponibilita a cena energii - stabilita vlady

Socialné kulturni fakrory Technologické faktory
- demograficky vyvoj - vladnivydaje na vyzkum a vyvoj
- rozdélovanidlchodl - trendy ve vyvoji a vyzkumu
- mobilita obyvatelstva - rychlost technologickych zmén
- vyvoj Zivotni urovné a Zivotniho stylu - mira zastaravanitechnologii
- mira vzdélanosti obyvatelstva - vladni pristup k vyzkumu a vyvoji
- pfistup k préci

~s 7

Obrazek 11. Vybrané faktory pouzivaniEST analyze.
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Metoda VRIO

Metoda VRIO (value, rareness, imitability, orgamiaa) slouzi jako zakladni metodicky
prostedek strategického modelu R-C-P. Zdroje organitaeEspatovat vecétyiech zaklad-
nich oblastech (viz. Obrazek 12). Metoda hleda koekni vyhodu na stranzdroj.
Konkurertnim faktorem se zdroje mohou stat Zedpokladu pozitivniho vyhodnoceni

nasledujicicltyt aspeki:
* hodnotnosti, vyznamnosti,
e vzacnosti, vyjimeénosti,
e napodobitelnosti,
» schopnosti organizai strukturu firmy zdraj vyuzit.

Kazdy zdroj je pak posuzovan podle z&kladnich krité otdzek, ficemz za strategickou
konkurerEni vyhodu je mozno povaZovat takovy zdroj, kterjhhayuje vSemityrem za-
kladnim pozadaukm (viz Tab. 1.). Podstatné je, Zze zdroje jsou htapouze tehdy, jest-

lize snizuji naklady, zvysujifgmy, nenti prilezitosti a neutralizuji hrozby.

Organizace

Fyzické zdroje Lidské zdroje
- technologické vybaveni - pocet a struktura
- vyrobniploch - zpUsobilost
- vyrobniinfrastruktura - proinovacni prostredi
- skladovaci plochy apod. - socialni klima apod.

Financ¢ni zdroje Nehmotné zdroje
- disponibilni kapital - know-how, prlimyslova prava
- likvidni prostredky - informacni zabezpeceni
- rentabilita provozu - image, znalost trhu apod.
- bonita organizace apod.

Obrazek 12. Typy vriitich zdroj:.
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Tab. 1. Vyznam zdroje pro konkutahvyhodu.

Hodnotnost Vzacnost Napodobitelnost | Soulad s orga{ Vyhodnoceni
zdroje zdroje zdroje nizaci zdroje
Ne Ne - - Slaba stranka
Ano Ne Snadna Ano Siln& stranka
Ano Ne Ne pili§ snadna Ano Deasné vyhoda
Ano Ano Nesnadna Ano Trvala vyhoda

Je nutno zdraznit tu skuténost, Ze zdroje a jejich hodnotnost nejsou stal&ine, ale

v prib¢hu ¢asu a vlivem technického rozvoje i rozvoje celdapwmsti se mni [8].

Cilové naklady (target costing)

Tento istup smdfuje k ukeni ceny novéhdi budouciho vyrobku/sluzby. Je zaloZen na

nasledujicich zasadach:

e ur¢eni limitu ceny neni realizovano standardnimi pegtdj. vyrobnimi naklady
plus ziskem, nybrz trhem akceptovanou prodejni geflové naklady jsou tako-

vé, které dovoli trh,

ez limitu vyrobnich nakladl vyrobku Ize ukit cilové naklady pro jednotlivé soasti
vyrobku a limitni naklady pro jednotlivé, zvl&Styrobni procesy. Je pochopitelné,
Ze nesté naklady uvedenym postupem pouze naplanovatedtela jich skutéené

dosahnout.

Cenu vyrobku utuji funkeni vliastnosti a nasledrvyrobni naklady (ne obracén tzn. ,ko-

lik smi vyrobek stat“ misto Uvahy ,kolik by &hvyrobek stat".

Cilové néklady odvozené z trzni ceny s$ejmé nebudou shodovat s vyrobnimi naklady

uréenymi na bazi nakladovych kalkulaci (viz Obrazek[83.
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Konecna cena Cilova cena
+zisk - zisk
vysledna kalkulace limitni kalkulace
+rezijni naklady limit rezijnich nakladd
+ mzdové naklady l[imit mzdovych ndkladu
+ materidlové naklady limit materialovych nakladd

Obrazek 13. Klasicka versus limitni kalkulace.

3.4 Krizova komunikace

Krizova komunikace je specificka forma socialni konkace a satasreé je nastrojem Kkri-
zovéhorizeni. Mize mit formu verbalni i neverbalni. Svym charaktejde gedevsim o

interpersonalni, meziosobni, skupinovou a masowoaunikaci.

Negativni publicita poSkozuje dobré jméno subjelikdo, Zadny subjekt si négje, aby
ho krize postihla. Skoro Zadna krize vSakitadazi jako blesk Zistého nebe. Vice nez 80
% krizovych situaci je Zjsobeno chybami v managementu, neprofesionalnim neéiic-
kym chovanim, dlouhodobym podu®/animci zanedbanim pravidel hryt aiz se hraje v

kterémkoli oboru lidskéinnosti.

S krizemi je nutnéogitat, piredvidat je, pripravit se na 8. Sowasti takove fipravy je i

piipravenost vést krizovou komunikaci.

Krizova komunikace tedy neni jen komunikovani v &kbze, ale i ped takovou udalosti.
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Rozdil je v tom, Ze jedudalostni” krizovou komunikaci, jako nastroj kwzho ma-
nagementu, pouzijeme z&mé, dobrovol®, ze svobodného rozhodnuti, kdezto ,pouda-

lostni” - vynuces, pod¢asovym tlakem &asto ve stresu.

Predmétem krizové komunikace je sclovani informaci mezi organy a prvky systému
krizovéhotizeni a uvnit tohoto systému, ¥ejnosti, mediim, odbornfikn, soudnim znal-
cim a orgafm ¢innym v trestnimfizeni, vySaujicim pednétné mimdadné udalosti,
katastrofy, nehody a hromadna reft podizenym, zarmsstnaném firmy, rodinnym bi-
slusnikim a jinym ¥cré zainteresovanym pravnickym a fyzickym osobam -etipcialni,
blizici seci jiz realré existujici hrozb (mimoradné udalosti), nebo jiz probihajici krizové
situaci (krizi) a opaenich, konanych organy systému krizovéheeni, vedenim firmyi
jinymi osobami k tomu, aby dopady krizové udaldsgly eliminovany, zmiréiny nebo

odstrarny.
Cilem krizové komunikaceje uvolnit spravné @asne, hodnotnéigéryhodné a feswd-
¢ivé) informace ve spravnias a na spravném mist

Principy krizové komunikace jsou gimé odpo¥dnosti vedeni podniku, nezavislost,
piesnost a stinost, divéryhodnost, znalost &i, ocekavané reakce, hledani podpory,

pravdivost a oteenost [3].
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4 SROVNANi BEZNEHO A KRIZOVEHO RIiZENI

Tab. 2. Srovnanidiného a krizovéizeni.

Standardni Fizeni

Krizové Fizeni

Postup

stanoveni strategie
stanoveni cilG
uréeni tzv. nositell ukold

vytvoreni organiza¢niho
ramce

zjisténi hlavnich pFic¢in krize
krizovy plan

zajisténi koordinace
vyhlaseni vyjimecného stavu

vtazeni vsech schopnych lidi
na vsech
Urovnich bez rozdilu

definovani, co je krizi zasazeno

stanoveni hlavniho nositele rFeSeni

Komunikace

dodrzovani hierarchie,

predavani informaci
pres stupné fizeni.

pFima komunikace tesiteld krize,

komunikacni vazby dle potfeby.

plyne z organizacniho
usporadani,

plyne ze vztahu tkol - hlavni no-
sitel,

resitelé krize jsou zbaveni stan-

Odpovédnost dardniho fizeni,
» funkcniho zarazeni.
» krizové oblasti jsou Feseny od-
délené.
e pfimo vazany na jednotlivé tko-
. . lynou z metodiky odmé&- ly,
Odmeny ?y o y )
a sankce novani a hodnoceni. « v pripadé selhdni se zméni resitel
ukolu.
Je stanoveno:
» jak vypada prekonani krize,
» casovy horizont rFeseni,
+ pravidelné pres jednot- » Fesitel provadi kontrolu a preklada
Kontrola

livé Urovné fizeni.

vyhodnoceni situace.

reSitel necti hierarchické Grovng,
ale
vztah ¢lovéka k ukolu.
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7 vr

Standardni Fizeni Krizové fFizeni

o aktivni ke vSem lidem,

e kazdy je odpovédny . , v v
Y] P v ktefi jsou napomocni v Feseni

za svou oblast, . PR M
Pristup ma- krize bez rozdilu urovné.

4 O v ’ v V7 ’ v 7
nazeru e fidi predevsim své primé

diizend « ddraz se klade na odstranéni p¥i-
podtizené.

Ve z o
cin probléemu.

Z Tab. 2. [17] vyplyva, Ze jakdiné, tak i krizov&izni ma své specifika, kterd se mohou
prolinat. Rozdil je ale v tom, ze&dny manaZer nemusi mit vzdy schopnosti,clad a
celkové pedpoklady ke krizovémtizeni. V sodasnosti, kdy ma na celou sp@test velky
vliv globalizace, je tedy pro kazdou organizaidnpsrejSi mit vcéele organizace préuna-
nazera, ktery je schopen ¥ipact nutnosti se stat obratem krizovym manazerem a&m

jistit celkovou stabilizaci organizace.
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. PRAKTICKA CAST
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5 PREDSTAVENI VYBRANE SPOLE CNOSTI A JEJi HISTORIE

Vybranéa spolénost (dale jen ,spotmost”) je dynamicka spateost, ktera vyviji, vyrabi a
dodava pesné technické vylisky vyrébé vstikovanim. R@n¢ produkuje vice nez 45 mil.
vyrobki urcenych pro renomované tuzemské i zahmainzdkazniky z oblasti automobilo-
vého a elektrotechnickéhotmnyslu. Spolénost sphuje podminky vysokého mezinarodni-
ho standardu na technologické vybaveni, pracowstiadi a zazemi pracovrikV sou-
¢asné dob se fadi mezi absolutni $iu oboru vCR. Svého cile, udrZet si a nada-
le zvySovat vysokou technickou a technologickowétipdosahuje fedevsim diky perma-
nentnimu vzdlavani pracovnik a udrzovanim sstovych technickych a technologickych

trendi.
Spole&nost vznikla na konci roku 1994 a praktickygaka hospodidt az v roce 1995.
Spole&nost byla zaloZena ve foinspol&nosti s rdenym omezenim.

Spole&nost se zabyvala zpracovanim plastchnologii vaikovanim pro dva @lezité seg-

menty trhu a to:
e obuvnicky ptimysl,
» automobilovy pimysl,

kdy obuvnicky pimysl byl zp@atku nosnym vyrobnim programem spwlesti. Od zaat-
ku dodavala spotmost pro takové odiatele jako Béa, Snaha, Botana, pagdStival,
Svedrup, Raveli apod. Dodavky plastovych obuvnibk§omponent préeské i zahradni

firmy byly zanmgteny na
* navrh a konstrukci podesuvi,
» konstrukci a vyrobu forem pro podeSve,
* vyrobu podesvi &etre finalnich operaci — lakovani acni Uprava.

Pozdji v prabéhu roku 1996 byl vzdjemny pam obou druli vyroby vyrovnany,
s tendenci k&Simu rozsiovani vyroby technickych vylisk prevazié pro automobilovy

pramysl.
Dodavky pro automobilovy gmysl byly zandteny na

» vlastni vyrobu technickych vylisk
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» vstrikovacich forem vyranych v kooperaci.

Na rozvoj této vyroby ve spaleosti n€lo rozhodujici vliv to, Ze byla spaleost vybrana
jako jediny dodavatel panelovychigtrojao pro vozy Skoda Felicia a pogdtaké Skoda

Octavia.

Do roku 1996 vlastnila spalrost pouze budovu pro skladovani vyrblakgevaznou ¥t-

Sinu vyrobnich zazeni a straj ve forne finanéniho prondjmu s naslednou koupi.

Podil prodeje do zahraticinil cca 12% z celkovych trzeb za vlastni vyrobkglazby a

zboZzi.

Aktiva spol&nosti byly ve vysi 23 mil. K a vlastni jnidni ve vySi 4 mil. K. Zisk za @etni
obdobicinil 4,7 mil. K¢ viz Tab. 3.

V roce 1996 ptidila spol€nost viastni vyrob&administrativni halu a dalSi vyrobniia
zeni a stoje. Vyrobni taeni a stroje byly afp z prevazné wtSiny pdizeny formou fi-
nartniho pronajmu s naslednou koupi. To vSe &lam rozvoje vyroby lisovanych kom-
ponent pro automobilovy fimysl, kdy se spolmosti podélo ziskat nové zakazky pro
toto odwtvi a s pedpokladem omezeni vyroby pro obuvnickyimysl s gihlédnutim na

aktualni nefiznivy vyvoj v této oblasti ndeském trhu.

Podil prodeje do zahraticinil cca 15% z celkovych trzeb za vlastni vyrobkglazby a

zbozi.

Aktiva spole&nosti byly ve vysi 44 mil. K a vlastni jnéni ve vySi 9,5 mil. K. Zisk za

Ucetni obdobginil 9,7 mil. K& viz Tab. 3.

V roce 1997 pokrgoval naitist vyroby pro automobilovy gmysl a spolénost v této na-
vaznosti roz&ila v tomto od¥tvi své vyroby technologii lakovani vylisk Dale roz&ila
pro toto od¥tvi i dalSi dokotovaci prace nasthto vyrobcich jako jsou si@vani, montaz
apod. Spolénosti jiZz nestaily pro takovy objem vyroby stavajici prostory, @ pdidila
dalsi, &tSi, vyrobr-administrativni budovu. Dale pidila novy vstikovaci lis a nové for-

my. Celkova investicéinila 28 mil. Kg.

Podil prodeje do zahraticinil cca 18% z celkovych trzeb za vlastni vyrobkglazby a

zboZzi.

Aktiva spole&nosti byly ve vysSi 80 mil. K a vlastni jréni ve vysi 13 mil. K. Zisk za det-
ni obdobicinil 3,5 mil. K¢ viz Tab. 3.



UTB ve Zling, Fakulta logistiky a krizového¥izeni 41

Rok 1998 byl ve znameni stagnace, kdy obuvnickyngsl poznamenal nést krize. | ges
narist produkce pro automobilovyimysl se nepoddo nahradit pokles v obuvnick#sti
vyroby tak, aby produkcefgskdila markant® produkci v minulych letech. Spdieosti se
ale podélo navézat spolupraci s firmou Robert Bogtaské Budjovice a vzrostla také
produkce pro &meckou firmu Dressel&Hofnef GmbH a ro#gsi tak portfolio zakaznik
pro automobilovy pimysl. V tomto roce spodmost znané investovala do zhodnoceni

now paizené budovy v roce 1997 a to ve vySi 4,5 md. K

Podil prodeje do zahraticinil cca 20% z celkovych trzeb za vlastni vyrobkglazby a

zbozi.

Aktiva spolenosti byly ve vySi 74 mil. K a vlastni jndni ve vysi 15 mil. K. Zisk za @et-
ni obdobicinil 1,8 mil. K¢ viz Tab. 3.

V roce 1999 doslo ve spdaleosti k dilezité zngné. Od z&i byla oddlena vyroba obuvnic-
kych komponent, ktera Zala hospodidt samostat# jako nezavisla spateost. Jedinym a
nosnym vyrobnim programem spé&testi Zistala vyroba technickych vylifkpro automo-
bilovy pramysl. Tento krok byl spojeny svysokym podilem Iladk. DoSlo
k dynamickému ndistu obratu a jenom vynosy za vlastni vyrobky aroal@j zboZi vzrost-
ly ptiblizn¢ o jednu tetinu a to pedevsim zasluhou ro#éni okruhu zakaznikjak tuzem-
skych tak zahratinich. Spolénost také roz$ila spolupraci fi vyvoji a zajifovani vyroby
vstiikovacich forem a takétpjejich udrzle a opravach. Podstatise rozrostl strojovy park
a to jakéerpanim z vlastnich prasdki tak i prostednictvim leasingu. Celkové investice
¢inily 28 mil. K¢.

Podil prodeje do zahraticinil cca 25% z celkovych trzeb za vlastni vyrobkglazby a

zbozi.

Aktiva spolenosti byly ve vysi 62,5 mil. Ka vlastni jréni ve vy3i 17 mil. K. Zisk za

ucetni obdobginil 1,7 mil. K& viz Tab. 3.

Rok 2000 byl usgsny, signalizujici dalSi rozvoj spéleosti a charakteristicky néstem
obratu spojeny také ngstem zisku. Naist obratu seifiznivé odrazil i ve vyvoji cash-flow
a s tim i na zlepSeni likvidity sp@leosti. Ve srovnani sipdchozimi lety se podio snizit
podil ciziho kapitalu na celkovém gmi spol€nosti a s nim i miru zadluZenosti spwles-
ti. Se ziskanim certifikatu systénizeni jakosti ISO 9002 1994 se zlepSilo postavpai s

le¢nosti jak u stavajicich tak u novych potenciondirdiekaznit. Spol€nosti se podéo
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zvladnout technologii dvoukomoroveho filsbvani a to u optickych a pohledovychidil
Dale byla zvladnuta technologie lakovani pohledbwvyteriérovych dil. Oke tyto techno-
logie byly dilezité pro posileniiysobnosti spokanosti v automobilovém fgmyslu a ziska-
ni novych projeki od zakaznik. Se zvySenim obratu doslo také kisn p@tu zangst-

nand a to o 16%.

Podil prodeje do zahraticinil cca 21% z celkovych trzeb za vlastni vyrobkglazby a

zbozi.

Aktiva spolenosti byly ve vySi 96 mil. K a vlastni jndni ve vysi 30 mil. K. Zisk za @et-
ni obdobicinil 15,8 mil. K¢ viz Tab. 3.

Tak jak tomu bylo v fedchézejicich letech tak i vroce 2001 pokxala spolénost
V rozvoji sp@ivajicim nejen v ndistu objemu obratu, ale také v rap$iani kompetenci.
Celkovy obrat spolsosti vzrost oproti roku 2000 o 45%. Uspokojivédoybd, Ze takovy
narist obratu se podih s minimalnim nalistem novych investic ve vysi 25 mil.¢ka jen

s velmi malym nérstem zanistnané ve vysi 12%. Spolaost tZila z neustale se zlepSu-
jici vlastni technické uUrownzpracovani plast a rozSiovani nabidky technologickych
moznosti a neustavajiciho trendu budovani dodakatedféry automobilového jomyslu

v tuzemsku i zahragii. Spol€nost Uspsre obhajila certifikat systémtizeni jakosti podle
normy ISO 9002 1994 a na konci rokuwaka pracovat naifpraw certifikace dle norem
ISO 9001 2000 a ISO TS 16949.

Podil prodeje do zahratiic¢inil cca 25% z celkovych trzeb za vlastni vyrobkglazby a

zbozi.

Aktiva spole&nosti byly ve vysi 120,6 mil. Ka vlastni jnéni ve vySi 49,7 mil. K. Zisk za

ucetni obdobtinil 20 mil. K& viz Tab. 3.

Stejre jako v gredchazejicich letech doSlo v roce 2002 k dalSinmtushé obratu spotaos-
ti, ktery se oproti roku 2001 zvySil o 10%. Tomui@istu obratu odpovida i nést zisku a
to opEt s minimalnim nérstem investic ve vysi 22 mil. Ki zaméstnand ve vysi 0%.
V tomto roce se zalo pracovat na technologii laserového vypalovanilsli na lakova-

né plastové vylisky, ktera ¢pslouZzil k podpte pisobnosti spoknosti na trhu.

Podil prodeje do zahraticinil cca 22% z celkovych trzeb za vlastni vyrobkglazby a

zboZzi.
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Aktiva spole&nosti byly ve vysi 178 mil. K a vlastni jréni ve vySi 77 mil. K. Zisk za
Gcetni obdobtinil 29,4 mil. K¢ viz Tab. 3.

V roce 2003 byla postavena nova budova pro lakonmantaze a pokoveni. Byla fipena
nova lakovaci linka, pokovovaciizzeni a laserové vypalovani piktogranModernizova-
na vyrobni zakladna umbdvala kron& vyroby technickych vylisk vyrazré zvysit podil
dokortovacich operaci spojenychésito vyrobky, jako je povrchova Uprava lakovanim,
svaovanim, laserové vypalovani symbal interiérovych plastovych dilapod. Celkem
bylo proinvestovano 110 mil. &a to cca 50% z vlastnich zdicg 50% formou leasingu.
Dale byla rozvijena spoluprace se stavajicimi iynaivpartnery a vyraznvzrostl obchod

s formami. Poet zangstnané se v tomto roce vyrazmeznenil.

Podil prodeje do zahraticinil cca 35% z celkovych trzeb za vlastni vyrobkglazby a

zboZzi.

Aktiva spole&nosti byly ve vysi 223 mil. Ka vlastni jnéni ve vySi 112,6 mil. K. Zisk za

Ucetni obdobginil 33 mil. K¢ viz Tab. 3.

V roce 2004 pokrsoval silny investini cyklus spolénosti. Hlavnimi investinimi akcemi
byly
» zvySeni lisovacich kapacit nakupem novych 8iroj

» dobudovéani technologie nového vyrobniho objektwValy, pokoveni, swavani a

montaze,
» dobudovéani automatické lakovny,
» instalace robdik vstikovacim ligim,
» oblast transportu granulatu,
* vybudovani skladovacihaigtreSku,
» mgetici a kontrolni technika,
e porizeni nového SW a HW,
e porizeni novych pozenikpro budouci expanzi spgleosti.

Investice byly financovany z vlastnich zdrpjeasingem a investiim GOwrem. V tomto
roce byla také realizovana nova technologie frémbwaytki vtoki z materialu PMMA.

Tato technologie ifinasela spoknosti Usporu na gzeni materialu (granulatu) a zaed
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lem jejiho zavedeni bylo piaeno 6 dritek odpad. Investtni naklady za tento ro&nily
cca 74 mil. K a vzhledem k plnému zahajeni provozu lakovny loyepzangstnand zvy-
Sen 0 13,5%.

Podil prodeje do zahraticinil cca 43% z celkovych trzeb za vlastni vyrobkglazby a

zbozi.

Aktiva spolenosti byly ve vySi 317 mil. Ka vlastni jréni ve vysi 129,6 mil. K. Zisk za
ucetni obdobtinil 17,2 mil. K¢ viz Tab. 3.

Korekéni faze ve vyvoji spolmosti po prudkémustu v gedchozich letech byla v roce
2005 provazena negativnimi vlivy, kteréizpby pokles obratu sp@leosti a tim i snizeni
zisku az n&ervenacisla. V tomto roce zmla podnikova krize spaiaosti, ktera je po-
drobrgji popsana v kapitole 6. | nadale byla zachovamdugpace se stavajicimi zakazniky
a rozvijena spoluprace s novymi. V souvislostichlym ristem spolénosti byla v tomto
roce dokofiena implementace nového IS. Invésiinaklady na tento SWinily 6,4 mil.
K¢. S ohledem na korehi charakteristiku vyvoje spaleosti byla ostatni investi aktivi-

ta potl@&ena na nezbytné minimum, z&f@na pouze na Kiové a strategické body pro bu-
douci rozvoj spoknosti. Spolénost si koncem roku zigtodu nedostatku vlastnich skla-
dovacich kapacit pronajala externi sklady ve vau#a cca 25 km. V @béhu roku byl
novym investinim uwrem gefinancovan novy nakup pozemku z roku 2004 pro bado
vystavbu a expanzi spdaleosti. RestoZze aktualni situace spaesti nebyla dobra, get

zamestnand se zvysil 0 11%.

S ohledem na tehdejSi situaci a vyvoj byla spubdst v pfibchu roku gipravovana na

vstup strategického zahréniho partnera.

vvvvv

zbozi.

Aktiva spolenosti byly ve vysi 286 mil. K a vlastni jnéni ve vysi 76 mil. K. Ztrata za
ucetni obdobgtinila 53,5 mil. K viz Tab. 3.

Spole&nost byla od 1. 1. 2006 transformovana do prawmiyoakciova spoknost.

Ke dni 30. 3. 2006 doslo na zaktasimlouvy o pevodu akcii k pevodu 100% obchodniho
podilu na zahratiniho investora. Tento investor fiatlo skupiny vyznamnych dodavaiel
vyliskt pro automobilovy pmysl. Timto krokem byla spalaost z&lenéna do mezina-

rodni vyrobni skupiny a naslegldoslo ke zréin¢ obchodniho nazvu spéieosti.
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Stabilizani faze ve vyvoji spolamosti byla po dynamickéntistu v gedchozich letech a
nasledném poklesu v roce 2005 provazena v roce 2eKi&rymi hlavnimi tendencemi
jako obnova managementu apod. Vice je tato fazegmapv kapitole 6. S ohledem na ko-
rekéni charakteristiku vyvoje spaleosti byla investini aktivita potl&ena i v tomto roce
na nezbytné minimum. V rdmci zlepSeni procesu lakdowyla koncem roku uskui®na
dodéavka fluorizéniho za&izeni na pedupravu plastovych dilpied lakovanim a zagala
piiprava jeho uvedeni do provozu.debzangstnand zustal stejny jako vigedchozim ro-

ce.

vvvvv

zboZzi.

Aktiva spole&nosti byly ve vysi 236,5 mil. Ka vlastni jréni ve vysi 40,8 mil. K. Ztrata
za (Eetni obdobtinila 35,3 mil. K& viz Tab. 3.

| v roce 2007 probihala stabilizace sgolesti a postupna obnovastovych charakteristik
spole&nosti. Spolénost se fipravovala na éekavany narst objemu produkce v nastavaji-
cich obdobich a zahajeni vyroby s vyuzitim novyathhologii a pfidila investice v cel-
kové hodnat 24 mil. K&. Mezi nejvyznamSi investice patl nakup fluoriz&ni jednotky
ve vysi 9,1 mil. K. Cely rozsah investic byl financovan z vlastnichagii. V tomto roce
doSlo ke snizeni gtu zangstnand o 10% a zaptalo vyuziti dodavky pracovnikpres

agentury préace.

v

zbozi.

Aktiva spole&nosti byly ve vysi 288,8 mil. Ka vlastni jréni ve vysi 56,6 mil. K. Ztrata
za (Eetni obdobgtinila 24,1 mil. K& viz Tab. 3.

Spole&nost v roce 2008 realizovala prudkyistrprodukce a zvysila objem trzeb z vyrobni
¢innosti meziréné o 16,7%. Ukazalo se, Ze spiiest na takovy nést novych projekt,

z nichz ¥tSina produkce zala ve¢tvrtém ctvrtleti roku, nebyla dostateé pripravena.
Doslo ke zhorSeni kvalitativnich paraniespol&nosti, ke snizeni efektivity vyuziti lid-
skych zdroj a ke vzniku ostatnich nekalkulovanych nakilgkteré se poddo stabilizovat
az v phabc¢hu prvnihoctvrtleti roku 2009. Pozitivnim trendem ii&tu novych vyrobnich
projekti je zabezp&ni postupné obnovyistovych charakteristik spaieosti v budoucnu.

Se zvySenym objemem nové produkce realizovala &pad¢ vyznamné investice
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v celkové hodnat 39 mil. K¢. Byly patizeny nové vstkovaci lisy, forma, lakovaci linka
Wagner a horizontélni lakovaci robot. Investiceybjhancovany z fiicky od mateéské

spole&nosti a z vlastnich zdnbj Patet zanéstnandé se zvysil o 11%.

Podil prodeje do zahraticinil cca 47% z celkovych trzeb za vlastni vyrobkglazby a

zbozi.

Aktiva spole&nosti byly ve vysi 309,5 mil. Ka vlastni jréni ve vysi 21,7 mil. K. Ztrata

za &etni obdobtinila 57 mil. K& viz Tab. 3.

Z davodu poklesu vySe vlastniho §mi rozhodla valna hromada dne 6. 2. 2009 o zvySeni
zakladniho kapitalu o 28,3 mil.d&které bylo realizovano zipky od matéské spolénos-

ti.

Stabiliza&ni faze ve vyvoji spolaosti byla v roce 2009 doprovazena mirnym poklesem
trzeb z vyrobniinnosti a sotasré bylo dosazeno vyrazného zlepSeni kvalitativnictapa
metri spole&nosti, optimalizace efektivniho vyuziti lidskychrafh a postupné obnovy
rastovych charakteristik spaleosti. V prosinci roku 2009 se celd skupina stala&sti
nové mezinarodni gmyslové skupiny. Tato transakce se usknite prodejem celé skupi-

ny a byla vyznamnym krokem spoi®sti k posileni své pozice na trhu. Invéstiaktivita
byla ot potlaiena na nezbytné minimum. &b zam¢stnané poklesl o 10% a bylo posi-

leno vyuziti dodavek pracovnich sil prigstnictvim personalnich agentur.

Podil prodeje do zahraticinil cca 65% z celkovych trzeb za vlastni vyrobkglazby a

zboZzi.

Aktiva spolenosti byly ve vysi 245,7 mil. Ka vlastni jréni ve vySi 91 mil. K. Zisk za

Ucetni obdobginil 11,6 mil. K& viz Tab. 3.

Vroce 2010 dosSlo kdalsimu ziskani novych vyznacthnyakazek, které spdaie
s novymi zakazkami ziskanymi v roce 2@d8ily vySi cca 200 mil. K a gredstavovaly pro
spole&nost vyznamny posun k celkové stabikpole&nosti. | nadale byl kladen velkyichz
na zlepSovani kvalitativnich parametr to fedevSim v oblasti internich nakiada jakost
a na produktivitu prace s efektivnim vyuzitim kapagraw s ohledem nadekavany st
v budoucich letech. Investice byly stéle p&iay na nezbytné minimum. Nejvyzna&jsi
investici redstavovalo pézeni novych pozeniko rozloze 21 415 fmuréenych pro vy-
stavbu nového vyrobniho arealu sgolesti. Péet zangstnand byl priblizné stejny jako

VvV minulém roce.
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Podil prodeje do zahraticinil cca 68% z celkovych trzeb za vlastni vyrobkglazby a

zboZzi.

Aktiva spol&nosti byly ve vysi 263,5 mil. Ka vlastni jnéni ve vysi 141,5 mil. K. Zisk
za &etni obdobtinil 50,4 mil. K¢ viz Tab. 3.

V roce 2011 ziskala spa@ieost nové zakazky v objemu cca 150 mit & to gedevSim
zakazky orientované na vySsfiganou hodnotu, zejména lakovani, montaze a dodavky
vySSich celld pro stavajici i nové zakazniky. Weznu 2011 byla zahajena prvni etapa pla-
nované vystavby nového vyrobniho arealu spasti, ktera v sab zahrnovala realizaci
zakladni technické vybavenosti a stavbu dvoudtzglanovanych hal — haly skladovaci a
haly pro lisovani plagt Na pdizeni této investice byl&erpana dotace z programu OPPI
Nemovitost. Investini nakladycinily 16,3 mil. K¢ a kolaudace praihla az zaatkem roku
2012. DalSi vyznamnou investictqaistavovaly pfizeni mostového fabu do nové haly a
stacionarnich regaltaktéz do nové haly. Tytoredstavovaly investni naklady ve vysi 4
mil. K¢&. V prosinci byl v navaznosti na ndpaiizenou skladovaci halu uk&n pronajem

externich skladl Paet zangstnan@ mirné poklesl o 9%.

v

zbozi.

Aktiva spol&nosti byly ve vysi 361,5 mil. Ka vlastni jnéni ve vySi 177,7 mil. K Zisk
za (etni obdobtinil 52,1 mil. K¢ viz Tab. 3.

V roce 2012 ziskala spaleost nové zakazky i transfery projékt objemu cca 125 mil.
K¢. Tento rok znamenal pro spéiest st trzeb o cca 30% a to ze zakazek ziskanych
v letech 2010 a 2011. Jak jiz bylo zrmo, v tomto roce byla zkolaudovana nova vystava
dvou hal, jejichz celkové investii nakladycinily 57,2 mil K¢. Dale byly do novych vy-
robnich a skladovacich prostorifaeny nové vstkovaci lisy, vzduchotechnika, centralni
doprava a suSeni materidlu a chladici systém weéllpdizovaci hodnat 38 mil. Ke.

V tomto roce spoknost zahdjila fipravné prace na pokmvani druhé etapy rozvoje no-
vého vyrobniho zavodu a to zejména ve formpracovani projektové dokumentace pro
vydani Uzemniho a stavebniho rozhodnuti a k tomazaici kladna stanoviska denhych
organi a to gredevsim kili provozu lakovny, ktera by mohlagxstavovat uité problémy
pro Zivotni progtedi a to pedevsim z dvodu blizkosti areélu ke chré&mé girodni oblasti.

Patet zantstnand se diky novym vyrobnim prostoram zvysil o 17%.
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Podil prodeje do zahraticinil cca 71% z celkovych trzeb za vlastni vyrobkglazby a

zboZzi.

Aktiva spole&nosti byly ve vySi 413 mil. Ka vlastni jnéni ve vySi 191,7 mil. K. Zisk za
Gcetni obdobtinil 29,3 mil. K¢ viz Tab. 3.

V prab¢hu roku 2013 ziskala speleost nové zakazky i transfery projéki objemu cca
120 mil. K&. Z velkécasti budou tyto projektyipraveny do sériové vyrobychem roku
2014. S ohledem na konkutem prostedi se spol#ost chce profilovat na produkty defi-
nované v dlouhodobé strategii. V tomto roce spmdst ziskala tzemni a stavebni povoleni
na pokrgovani 2. etapy rozvoje vyrobniho zavoduradpoklada zahajeni stavby 2. etapy
vyrobniho zavodu v dubnu 2014. Cilem této etapyygavba dalSich vyrobnich prostor a
provozre-administrativni budovy. Byly ajp poizeny nové vsikovaci lisy a to

v pafizovaci hodnat cca 20 mil. K. Dale byla parddném ukogeni finargniho leasingu
odkoupena budova lakovny a nalezejicich poZempaizovaci hodnat cca 15 mil. K.
Patet zangstnand v tomto roce oft mirne stoupl a to o 6% a stale je vyuzivano dodavek

pracovnich sil fes agenturu prace.

Podil prodeje do zahratiic¢inil cca 76% z celkovych trzeb za vlastni vyrobkglazby a

zbozi.

Aktiva spol&nosti byly ve vysi 380,5 mil. Ka vlastni jnéni ve vySi 191,2 mil. K. Zisk
za (Eetni obdobtinil 29,6 mil. K¢ viz Tab. 3.

Snahou spolmosti je nepetrzi zdokonalovat procesy d@ippiusobovat produkty a sluzby
novym a vice nakmym zakaznickym pozZadatrin a zarové byt otew¥enou spolénosti
nabizejici zdkazntin sluzby a produkty po celémé&y. Toto umozni trvaly dsfeh sku-
piny a jeji dalSi rozvoj. Mezi zakladni hodnoty Kgoosti sefadi mravni chovani v ob-
chodnich vztazich, a proto se management &posti rozhodl v prosinci roku 2013ip

stoupit k ijeti etického kodexu, ktery je zavazny pro vSechagestnance spotaosti.

Spol&nost fadu let permanentnzabezp&uje svym zarnsstnand Skolici akce v oblasti
zpracovani plagta lakovani, kvality, BOZP, PO &e&tnich a d&aovych zakof. Dale pro-
bihaji i akce na zdokonaleni¢kkych dovednosti. V prostorach spiesti probiha vyuka
anglictiny v nékolika Urovnich. Koncem roku 2013 agawkem roku 2014 prailo také

nékolik vzdglavacich akci souvislosti giaanosti nového alanského zakoniku.
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V sowasnosti spoknost vyviji, vyrabi a dodava zejména:
» dily pro palubni afistrojové desky,
e asti nadrzovych palivovych pump,
» lakované interiérové dily,
* bezpenostni dily,
« dily pro s¥tlomety.
Dale spolénost zajiguje sluzby, zejména:
» design dil a sestav detrg vypoctd,
» design nastrdj,
* vyrobu nastraj (dodavatelsky).
Spole&nost disponuje modernimi technologiemi pro povréhdpravy a nasledné operace:

* Jakovani,

pokovent,

pireduprava povrchu fluorizaci,

ultrazvukové a vibréni svaovani.
Spole&nosti uplatiuje ve vSech svyctinnostech systérfizeni jakosti ISO.

Mezi vyznamné zakazniky spoteosti paki nadnarodni spodaosti zabyvajici se vyrobou
komponeni pro automobilovy prmysl, nap. Continental Automotive, Robert Bosch, Fau-
recia, Autoliv, TRW, Varroc, Valeo, Johnson Coigra dalSi. K nejvyznangsim kone-

nym odkErateiim pati Volkswagen, Ford, Renault, Opel, Volvo, BMW, KiAHyundai.

Spole&nost planuje v roce 2014 navysit trzby o cca 5% poku 2013 a déale zajistit stabi-

lizaci a zlepSeni internich proces

Vzhledem ke stanovenym obchodnimigilmatéské spolénosti do roku 2020, bude nut-
né posilit personalniifpravu ve vSech odtenich spolé&nosti tak, aby byla schopna efek-

tivné a flexibilné podpdit rastovou strategii celé skupiny.
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Tab. 3. Pehled hospod#ni vybrané spot@osti

ROK Vlastni Aktiva Vynosy Trzby z Vysledek Pocet

kapital celkem celkem vyrobni | hospodareni | pracovniki

¢innosti za Ucetni
obdobi

1995 3831 23228 60 387 60 058 4772 65
1996 9541 44 165 86 362 85 759 9734 78
1997 12 982 80 008 81947 81196 3542 74
1998 15158 74576 89220 85 632 1784 88
1999 16 821 62 616 116 965 116 376 1720 79
2000 30 468 96 376 182 094 180982 15771 126
2001 49 764 120 647 281592 244 591 19972 152
2002 77 097 177771 309 191 283 506 29 420 156
2003 112 642 222 998 392 084 294 504 32954 149
2004 129592 317 462 486 333 351106 17 257 200
2005 76 029 286 179 331749 300 063 -53 563 225
2006 40751 236 513 363 009 318 099 -35278 225
2007 56 631 288 778 364 359 323 862 -24 120 218
2008 21686 309 492 465 468 378 032 -56 942 237
2009 91115 245 679 545 261 350 154 11 647 213
2010 141537 263 568 501613 339502 50422 212
2011 177 750 361598 422 861 344 990 52126 193
2012 191 680 413 065 561 369 443 010 29312 226
2013 191 142 380 449 548 028 467 286 29610 239
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6 VYVOJKRIZE VE VYBRANE SPOLE CNOSTI

Jak jiz bylo uvedeno vyse, po bohatych letech bydoe 2005 zaznamenan prudky pokles

hospodéeni a tim zapgalo pro spolénost krizové obdobi.

V piedchézejicich letech dochazelo k vyrazné expanaciesposti a zakladatelsky ma-
nagement (vlastnici spa@leosti) nerozvijekidici a vykonnou strukturu sp@leosti sodas-

né s touto expanzi a tato nedostatast se naplno projevila prév roce 2005.

Doslo k poklesu prodeje hotovych vyrdbl disledku nefipravenosti dostateeho obje-
mu novych zakazek nahrazujicich zakazky dobihajice stejnéhotovodu doslo také
k poklesu prodeje foremi#prava jedné zakazky trva jeden az dva roky asggjiova vyro-

ba pak cca ¢ let.

Dale doslo k poklesu kvalitativnich parantespole&nosti a po cely rok 2005 se zvySoval

ukazatel zadluzenosti spotesti.
Rozevely se rizky mezi mzdovymi naklady spaieosti a efektivnosti jejich vynaloZeni.

Byla dokorgena implementace nového infordného systému zahajena nacptku roku
2004. Byl zaveden systém sledovani evidence a pohgkob progednictvimcarovych
koda v prostedi radiové sé pokryvajici celou spot@most s on-line napojenim do infor-
maniho systému a bylo zahajeno masivni vyuzivani kokace se zakazniky prastinic-

tvim EDI formatu.

Koncem roku bylo postugnzahajeno dopkni vrcholového managementu spwiesti,
piiprava spolénosti k transformaci na akciovou spiiest a piprava spolénosti pro

vstup zahrarhiho investora.

Zakladatelsky management poclém uvazeni svych moznosti 30. 6. 2006 proday cel
svij podil zahraninimu investorovi a spateost se stala seéasti skupiny zahratmiho

investora.

V cervnu 2006 byl ve spalaosti zangstnan krizovy manazer, ktery sebatvpd! do spo-
le¢nosti dalSi specialisty na krizowieni podniku, pdgebné k vyeSeni podnikové krize a
celkové stabilizaci spotaosti a tim pokréovala dalSi obnova top managementu spole

nosti.
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Koncem roku se po celkové analyze vSech proeesalezeni nedostdikve spolénosti
rozhodl krizovy manazer jako hlavni vychodisko z&rzavést ve spalaosti systéntize-

ni Six sigma.

Six Sigma je nastroj teny pro zvySovani efektivity a kvality procedirmy jako celku. Je
zantieny na vyhledavani slabych mist (bottleneck), fepalstraovani. Klade si za cil

rovnéZ pomoci snizit naklady firemnich proées zvysit zisk.

Zakladem Six Sigma byly statistické metody aplike&aloiizeni proces. V pribéhu vy-
voje a kombinaci dalSich nastidjvality vznikla nova filozofie nazyvana Six Signmianes
je za Six Sigma povazovan za komplexni, pruzny padelsky proces k dosazeni maxi-
malniho obchodniho Usphu firmy. Je zaloZen na porozémi poteb a éekdvani zakaz-
nika, disciplinovaném pouzivani informaci, dat a sta#g analyzy. To vSe je vyuzZivano k
fizenému zlepSovani obchodnich, vyrobnich, logigtibka dalSich procésSix Sigma se
snazi upravit firemni procesy tak, abyeg@chazely vzniku negativnich jeyztraty, nesho-

dy, reklamace, apod.).
Six Sigma si klade tyto cile:
* maximalizovat zisk,
* ruast podilu na trhu,
» zvySit produktivitu,
* redukovat obsluzné doby,
* minimalizovat neshody, naklady, chybyi@g@chazet jejich vzniku,
» efektivré vyuzivat zdroje,

* monitorovat procesy K jejich u&némurizeni.
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Kroky

Prfed / Po
zastaveni

Béhem zastaveni
zatizeni

Puvodni stav:
Zméite celkovy Cas piestavby

Krok 1:
Rozpozneijte interni a externi ¢innosti =

Krok 2:
Prevedte interni €innosti na externi a
provadéjte je mimo doby zastaveni zafizeni o &

Krok 3:
Zkraceni doby internich ¢innosti ,

Zlepseni externich Cinnosti
Standardizujte novy postup provadéni -
piestavby

Obrazek 14. Externi a interdasy prestaveb.

1 Externi
@ Interni

Nastroje Six Sigma:

« VSM - mapovani hodnotového toku. Zobrazeni prb@esizkych mist umaitije

identifikovat projekty a jejich propojeni s pebami podniku.
» TPM - filozofie a postupy optimalizové&innosti udrzby a snizit ztraty z poruch.
 SMED - Metodika pro analyzu a snizeni ztratejgezd a grestaveb.

 DMAIC - nastroj pro jasné definovani kiilii realizaci projeki v ramci zvySo-

vani efektivity a kvality.
 5S - proces pro zajiti bezpeéného, usptadaného a efektivniho pracoist
Nastroj 5S

Je to 5 zakladnich pravidel, kterymi by s&lanfidit organizace usilujici o zavedeni stihlé,

piehledné &isté vyroby.
* Seiri — Vyfidit.
» Seiton — Setdit.
* Seiso — Uspiadat.
» Seiketsu — Standardizovat.

¢ Shitsuke — Udrzet.
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1. Seiri 2. Seiton 3. Seiso

Uklid Uspordaddni Cisténi a kontrola
—HE —E

4. Seiketsu
Standardizace, pravidla

B —

5. Shitsuke
Dodrzovani pravidel

Obréazek 15. Nastroj 5 S.

Krizovy management stanovil tym pro realizace metodS na pracovistich. Cilem tymu
bylo projit vSechna vyrobni pracovi& v prvnim kroku odstranit vSe nefediné. VSe ne-
potiebné bylo definovano jakagdnity, které pracovnici nepouzivali pro vyrobu vick ja
2 mésic. V druhém kroku #t tym za Ukol definovat vSechny hlavni pracovni [icky,
ozn&it je a stanovit jim mista na pracovisti. ¥tim kroku byli pracovnici ve vyreétpro-
Skolovani tymem o ukladani pdicek, které jsou ¢jsté”. V ¢tvrtém kroku zpracoval tym
jednotlivé standardy, které vizualizoval na jedngth pracovistich. Poslednim krokem
pii zavadni 5 S bylo dodrzovani discipliny, kdy managememttkoloval, zda uvedené

standardy jsou v souladu s realitou.

Po dvou ndsicich od zavedeni metody 5 S byla zvySena eféktha jednotlivych strojich
z 75% na 82%. Dale tyty ogani ntli dopad na zvySeni kvality. Zmetkovitost se s@iZil
z 5% na 3,5%. Tyto vysledky byly dosaZzeny na z&ktatbtragni hledani z titulu Spatného
ukladani pomcek a nejasné organizace pracavaédale se pak projevil i synergicky efekt.
Na disciplinovaném pracovisti se produkuje hemetki. Tato metoda ifinesla spol&
nosti netitelnd i viditelna zlepSeni. Tuto metodu udrZugguiji a plré vyuziva do sotas-

nosti.

Nastroj TPM

Total Production maintanance.
* Preventivni udrzby.

« Udrzby g poruchéch.
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* Prevence poruch.
» Udrzovéni preventivnich proaes

» ProSkoleni obsluhy.

Pét zakladnich elementu TPM

g
:
£
E

Obrazek 16. Nastroj TPM.

Pro implementaci metody TPM se spwlest rozhodla zid/odi:
» chykgjici pokyny pro obsluhu strbjv ramci jeji udrzby,

» pokyny pro planované insp&ki prohlidky (dle dokumentace vyrobce) pro udigba

jsou nepehledné a pro pracovniky udrzégsow nar@né i jejich vyhledavani,
« zn&isténi stroji ¢asto zfisobuje nekvalitu vyrohk
* Uniky provoznich kapalin byly viditelné.
Byl jmenovan tym pro implementaci TPM. Cile tymuybglefinovany v &chto bodech:
» Provéstisténi na vSech strojich.
» Vypracovat standattiSténi pro obsluhu.
* Vypracovat standart insp&kich prohlidek.

» Vypracovat mapu planovych prohlidek pro cely kafndrok.



UTB ve Zling, Fakulta logistiky a krizového¥izeni 56

Po implementaci metody se zlepSil stav strajbyly okamzi odstraovany drobné ab-
normality, které se na strojich vyskytly. Pracoviisti jednotlivé stroje dleiedepsanych
jednotlivych standafda tim je sniZzena mira rizika nebegipérazu pi této udrzls. Také

byl zaznamenanifznivy dopad do celkové efektivity vyrobnich pi@sti.

Nastroj SMED
Z anglického Single Minute Exchange of Die.

Proces snizujictas gestaveb vyrobnich linek z jednoho typu produktudnay. Cilem je
odstranit ztrdtov&asy jako hledani nastfoja n&adi, cekani na j&b ¢i vysokozdvizny

vozik, chize pro nastroje, fiadi a material a pro nastavendiidel.

< Tradi¢ni doba vymény >

1
1. krok st | |Extemi
cinnosti i | €éinnosti
2. krok Intemi Extemni
¢innosti ¢innosti
I

-1
cinnosti SRS c¢innosti

+—>

Nova doba vymény

4. krok Dalsi zlepsSovani

Obrazek 17. Nastroj SMED.

Duvodem implementace této metody byla vysé&aova narénost (i vyménach forem na
strojnich z&izenich, které podstatnymigobem oderpavali kapacitu pro vyrobu. Pro tuto
implementaci byl stanoven tymiad pracovnik Udrzby stroj a z&izeni spolénosti. Ci-
lem tymu bylo sniZzentasové narénosti i vyméné nastrofi (forem) na jednotlivych
vstiikovacich lisech. Tym definoval vSechny ukonyiebné pro vyrdnu nastraj a tyto
ukony rozdlil na interni a externi. Interni Ukony jséinnosti, které probihajitpzastaveni

stroje pro fyzickou vyrénu nastroje (formy) k vyrabjiného typu dilu, a tyto bylgasow
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ohodnoceny. Exterrtinnosti probihaji fi chodu stroje, kdy pracovnici adrzby sigravu-

ji nastroje (formy) k dalSi vysme.

Casova narénost vyneny nastroj byla snizena imérné z 90 minut na 45 minut. Imple-

mentaci této metody byla sniZzetesova narénost na polovinkasu. Toto bylo dosazeno

diky rozcleni Ukori na interni a externi. Hlavnintiposem zavedeni metody SMED pro
spole&nost bylo uvolgni kapacity stroje pro vyrobu dalSichidiStroje tedy mohli fidavat

hodnotu.

DMAIC

V souvislosti s rozvoje neustalého zlepSovani, avagi urovie kvality, bezpénosti,
ochrarg ekologického progedi vznikla metoda DMAIC. Jedn& se vlastn zdokonaleny
PDCA cyklus. Kvalita je obor, kde cyklus zaznamemalni rozvoj a pouZiti v praxi. Ne-

st&il jiZ novym narokim, a proto doslo ke vzniku metody DMAIC.
Z anglickych slov:

» Define — definovat V prvni fazi se definuji cile, ziskavaji inforneagopisuje stav,
ktereho ma byt dosazenouje se tym pracovnik Popisuje se proces, ktery ma
byt zlepSen. Saiasti popisu procesu je i jeho rozsahééek a konec procesu,
vstupy a vystupy). Definuje se plan, ktery byl mbsahovat jednotlivéinnosti, jez

jsou teba k odstraimi problému.

* Measure — nérit. Fi zlepSovani jsoudezité postupné kroky, kterych ma byt do-
sazeno a které vedou k nagihdefinovanych cil. DoloZit plreni cili je mozné jen
na zaklad predem definovanych &eni a ndtitelnych ukazateél. Tak je mozné od-

liSit domnenky od skuténosti.

* Analyse — analyzovat Zjistené informace je péeéba podrob& analyzovat a zjistit
skute&ny potencial pro zlepSeni. Zakladem je analyi&irp probléni, nedostatk,
nespokojenosti apod. Zaravége zji¥ovano, zda je skute¢ reSen fvodni pro-
blém.

* Improve — zlepSit Zakladem zlepSeni je odstiéan skut€né @iciny. Nastavuji se

nové parametry procesu a jeho optimalizace. V&#lgepro zvySeni spokojenosti

zakaznika @& externiho nebo interniho. S@sti zlepSovani by &o byt i zlepSeni
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nakladi, piéinodi pro zakaznika. JednotlivéSeni je mozné otestovat v pilotnim tes-

tu.

e Control — ¥idit. Je-li problém usfsre odstragn nebo dosazeno zlepSeni, fieba

ucklat posledni a zavecny krok, vSechny péebné zminy zavést/standar-dizovat

do proce8 nebo systému. Také se satfgjak preswdCit, zda zngny jsouradre

uplatiovany a sotasti Eznych kazdodennickinnosti. Vhodné je stanovit obdobi,

ve kterém se sleduje dosazenych vysiedisku z nového zlepSeni.

Oblasti pouziti DMAIC je vyroba, logistika, inforrtiai systémy, systém jakosti, ma-

nagement, marketing a psychologie.

PFiStup DMAIC Define / Definovat

= Stanoveni problému
* Hlas zakaznika (VOC)
= Popis chyby / nedostatku
» Definovani cill a rozsahu
* Odhad vlivu na KPI a finance
= Clenové tymu a sponzor
Control/ Ridit = Benchmarking
= lypracovani kontrolnich pland pro

zajisténi udrzeni zavedenych zlepseni

Proskolent piislusnych pracovniki

Uréit skuteény vliv na KPI a finance

Sledovani kritickych vstupi a vystupt

Sdilenivysledkd

Analyse

Improve / Zlepsit
* Manipulaci s x optimalizovat Y=f{x)
* Stanoveni novych toleranci
pro kritické vstupy
* Zavedeninovych fedeni procesu

+ Redukece X (8-10)

» Testovani hypoteéz

« Nalezeni kritickych vstupd
a kotenowych pfitin

* Stanoveni Y = f(x)

Measure / Mé&fit
* 7mapovani procesu
» |dentifikace vystupd Y (1-3)
» |dentifikace vystupt X (30-50)
* Ovéfeni systému méfeni
* Stanoveni zpisobilosti procesu
(Cok, Ppk, DPMO, ...

Obrazek 18. Schéma DMAIC.

Krizovy manaZer se rozhodl pro zavedeni DMAIC p@uZ jednotlivé ukoly ze vSech

metod, které byly definovany v katalogu djeat, které bylyizeny Demingovym cyklem

nazyvanym také PDCA (planugiéj-kontroluj-aktivuj), gerostly v malé projekty. Tato

metodika zajisuje jednoznény pribéh projekfi v ramci Six Sigma. Jednotlivé dopady
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pouziti této mety byly zaznamenany v jednaz@ntizeni kol vyplyvajicich z projekt

a tim byla zaji&tna usgsnost pi realizaci danych zem.

Takika cely systém se poiila spolenosti Usgsns zavést a propojit s novym inforgram
systémem a tim v roce 2007 snizit ztratu. Pitmae také ziskat nové zakazky jak od sta-
vajicich tak od novych zakaziiila to redevSim diky noyzavedené inovativni technolo-

gii preduprav vylisk pred lakovanim pomoci flourizace.

Stavajici krizovy manazer se rozhodl ukibisvoucinnost ve spoknosti a v druhé polovi-

n¢ roku 2007 byl vlastniky spaiaosti nahrazen novym krizovym manazerem z vlastnich
zdroji, ktery dal pokra&oval v zavaéni nastroji Six sigma a to fedevsim v Useku kvality,
kde byly stale velké nedostatky s gtifim kvalitativnich paramairstanovenych zakazniky

a tim zvySovanim internich nakiagraw na tuto nekvalitu. Dochézelo také stale ke snize-
né efektivnosti vyuziti lidskych zdnbj a proto byl ukoden nepetrzity provoz ve vyrob-
nim Useku celé spairosti a peslo se na provozisminny. Doslo tedy ke snizeni ¢a
zantstnand a za&aly se vyuzivat dodavky lidskych zd@opres agentury prace. VSechny
tyto problémy se spoteosti podély koncem roku 2008 MgSit a to hlavé investici do
noveho z#ézeni lakovny a pidzenim novych vsikovacich ligi, s jejichZz financovanim

pomohla spolkénosti matéska spolénost.

Dale byla provedena rekalkulace stavajicich zakazp&stup# byly ztratové zakazky eli-
minovany a nahrazovany novymi, které sédspvSechny nedostatky spiiesti stale di-
lo s pomoci matské spolénosti ziskavat a tim si i zajistit dostatek produlkaro dalSi

[éta.

Koncem roku 2008 se cela spaiest stala satasti mezinarodni, dynamicky se rozvijejici

skupiny.

V prvni polovire roku 2009 se podido odstranit nejzava&isi kvalitativni problémy a
dailo se také efektivé vyuZivat strojnich i lidskych kapacit. Krizovy mester ukouil
svoucinnost ve spoknosti a byl nahrazen novym hlavnim manazerem znilets zdrof,
ktery si v pfibéhu svého fedchoziho fisobeni ve spotmosti osvojil schopnosti a doved-
nosti krizového manazera. V tomto obdobi skanpodnikova krize a spataost se dosta-

la z¢ervenychtisel a zaala ogt hospodét se ziskem.
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Swtova finargni krize zapoata v roce 2008 vigledku americké hypatei krize na3isti
spole&nost ovlivnila pouze okraj@va to gedevsim ziskavanim finamich prostedki po-
ttebnych k celkové stabilizaci spofesti od bankovnich instituci. Tady spéaiest
v kvétnu 2009 zé&ala vyuzivat financovani pomoci faktoringu, ktemat docéervence roku
2010. V tomto obdobi se spotesti podélo sjednat rovnovazné platebni podminky mezi

zékazniky a dodavateli a tim i v kratké daabilizovat vlastni finami prostedky.
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7 ANALYZY KRIZE VYBRANE SPOLE CNOSTI

Pro analyzu krize ve spdaieosti byly pouzity Finaéni analyza, PEST analyza a SWOT

analyza.

7.1 Finané¢ni analyza

Ukolem finagni analyzy je zjistit, kter&initele a s jakou intenzitoufispsly k aktualni
finanéni situaci podniku v dabpred podnikovou krizi adhem ni. V B8Zné praxi vysledky
finanéni analyzy poskytuji informace nejen samotnému padpro finartni fizeni podni-
ku, ale takéittim subjekim, jimiz mohou byt naifklad investai, véfitelé, statni organy a
dalSi. Ukazatelé finami analyzyjsou zakladem pro hodnoceni firmyi @Zadosti

o podnikatelsky (& u banky, od vysledku hodnoceni se taktéz odwdg@ria a podminky,
za které banka bankovni produkty sgolesti nabidne. Fin&ni analyza se také provadi

pii Zadostech o dotaci z foadevropske unie.

Zakladnim metodickym nastrojem pro fiaih analyzu jsou tzv. poénové ukazatele, které
byly zvoleny pro tuto analyzu. Analyza vychazi el (tetnich vyka#a — rozvahy a vyka-

zu ziski a ztrat spolénosti za obdobi od roku 2004 do gasnosti, tedy do roku 2013.
Bylo pouZzito 4 skupin posftovych ukazateél — ukazatele rentability (ziskovosti), likvidity,

aktivity (fizeni aktiv) a zadluZzenosti (struktury zdmoj

Ukazatele rentability (ziskovost)

Tab. 4. Ukazatele rentability — ziskovost.

Ukazatele
rentability 2004 2005/ 2006/ 2007, 2008 2009 2010, 2011 2012 2013
(ziskovost)

Rentabilita
vl. kapitalu | 13,32-70,45| -86,57| -42,59| -262,57| 12,78 35,62 29,36/ 15,29 15,49
(ROE)

Rentabilita

okiy (RO)| 5:44|-18.72-1492 -B.35 -1840 474 1013 1442 710 7,78
Rentabilita | 5 oo 1516 972 662 -1223 214 1005 1233 522 540
trzeb (ROS)| > ! : : ! : ! ! ! :
Rentabilita

naklad 3.68/-13.90 -8.86| -6,21| -10,90 2,18 11,18 14,08 551 571

(ROC)
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Ukazatele rentability — ziskovosti byly gitany nasledovh
* Rentabilita vlastniho kapitalu (ROE) - zisk (net@ia)/ vliastni kapital.
* Rentabilita aktiv (ROA) - zisk (nebo ztrata) / celiéd aktiva.
* Rentabilita trzeb (ROS) - zisk (nebo ztrata) / yzb
* Rentabilita naklatl (ROC) - zisk (nebo ztrata) / celkové naklady.

Pro zhodnocengthto ukazatei jsou obec# stanoveny kritéria v Tab. 5.

Tab. 5. Kritéria ukazatélrentability — ziskovosti.

Rentabilita vl. kapitalu (ROE)minimalni hodnota by #ta byt 10%

Rentabilita aktiv (ROA) hodnota by rdla byt minimal 8%

Rentabilita trzeb (ROS) hodnota by rdla byt nad 10%

Rentabilita naklatl (ROC) |hodnota by rla byt co nejnizsi

Z vysledku vypdéta a porovnani stanovenych obecnych kritérii vyplygéySechny ukaza-
tele byly gred zapdetim podnikové krize ve stanovenych hodnotach bdobi podnikové
krize od roku 2005 do roku 2008 hluboce pod stangwve hodnotami takZze spaleost
nebyla rentabilni — ziskova coz pro nélmneblahy vliv jak pi jednéani s dodavateli takip
jednani s bankovnimi a jinymi institucemi. Pi@konani podnikoveé krize splji vypcite-

né ukazatele stanovené hodnoty a Ize tedy vasmosti hoviit o zdravé spolnosti.

Ukazatele likvidity

Tab. 6. Ukazatele likvidity.

Ukazatel likvidity | 2004( 2005| 2006| 2007| 2008| 2009| 2010| 2011| 2012| 2013

Bézna likvidita 1,04| 0,78 1,17 1,05 0,93| 1,15| 2,02 1,41| 1,49| 1,52

Pohotova likvidita| 0,61 0,53| 0,73| 0,64| 0,62 0,85 1,41 0,90 0,95| 0,95

Okamzita likvidita| 0,05| 0,03| 0,01| 0,15/ 0,05| 0,13| 0,49| 0,13| 0,03| 0,03

Ukazatele likvidity byly poitany nasledovh

» Bé&Zna likvidita - oldZné aktiva / kratkodobé zavazky a kratkodobé&ryiv
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» Pohotova likvidita - finatni majetek + kratkodobé pohledavky / kratkodobéazav
Ky a kratkodobé (ary.

» Okamzita likvidita - finagni majetek / kratkodobé zavazky a kratkodob&yiv

Pro zhodnocenkthto ukazatel jsou obec# stanoveny kritéria v Tab. 7.

Tab. 7. Kritéria ukazatéllikvidity.

Bézna likvidita doporiena hodnota je v rozmezi 1,5 - 2,5
Pohotova likvidita doporwena hodnota je v rozmezi 0,7 — 1,2
Okamazita likvidita doporiena hodnota je v rozmezi 0,2 - (4,5

Ukazatele likvidy ndii schopnost spod@osti hradit své splatné kratkodobé zavazky.
Z vypaita ukazateld likvidy v porovnani se stanovenymi obecnymi kiitgg patrné, Ze po
celou dobu zkoumanych ukazditéé okamzita likvidita lehce pod limity, ale pohuéoa
bézna likvidita se pohybuje viag mére ve stanovenych limitech coz bylo a je pro spole

nost velmi pinosné.

Ukazatele aktivity

Tab. 8. Ukazatele aktivity.

Ukazatele
aktivity

Rychlost

obratu aktiv
Rychlost

obratu 7,48, 7,06/ 9,04/ 5,92/ 9,01/18,13/10,37| 6,60 7,87| 8,47
zasob

Rychlost
obratu 5,49 3,52 5,44 4,95| 4,77| 7,58 6,97| 4,08 4,40 5,23
pohledavek
Doba obratu
zavazk
Doba obratu
zasob
Doba obratu
pohledavek

2004/ 2005| 2006 2007} 2008 2009, 2010| 2011 2012 2013

2,95 2,24| 3,37 2,32| 2,94| 4,74 3,15 2,23| 2,73| 3,16

79,82 87,9163,51124,07,90,93| 46,82 40,92 97,34/ 73,93/ 65,57

48,14 51,00 39,81 60,86|39,95|19,86| 34,72 54,53/ 45,72/ 42,52

65,54/ 102,24/66,20| 72,77,75,50/47,47/51,65|88,19/ 81,91/ 68,85




UTB ve Zling, Fakulta logistiky a krizového¥izeni 64

Ukazatele aktivity byly p&itany nasledovh
* Rychlost obratu aktiv - trzby / celkové aktiva.
* Rychlost obratu zasob - trzby / zasoby.
* Rychlost obratu pohledavek - trzby / pohledavky.
* Doba obratu zavazk- zavazky / pimérné denni trzby.
» Doba obratu zasob - zasoby tupgrné denni trzby.
* Doba obratu pohledavek - pohledavkyirmérné denni trzby.

Ukazatele aktivity ré&i schopnost podniku vyuZit vloZzenych presiii a vyjaduji se

v jednotkach¢asu. Z vypota ukazatel je vidét, Ze rychlost obratu zasob, pohledavek a
z&sob za rok se spoheosti d&ilo az na zlomovy rok 2009 drZet stéle ve stejnkokdno-
tach. Doba obratu zasob za den se az na rok 2000%také dala a stale dd, udrzet ve
stejnych hodnotach coZz znamena, Ze jsou zasobiebpotivany prbéZné a neni tvéena
zbyteina gredzasoba. Doba obratu pohledavek a zavgzkz na rok 2007 vyrovnana, coz

byl a stale je jednim zitkZitych sledovanych dilspol&nosti.

Ukazatele zadluzenosti

Tab. 9. Ukazatele zadluzenosti.

Ukazatele

- . | 2004| 2005| 2006| 2007| 2008 2009| 2010/ 2011| 2012| 2013
zadluzenosti

Urokové kryti | 13,67| -14,28| -7,27| -4,18| -7,20| 3,37| 24,75| 38,27| 12,57| 23,81

Zadluzenost
vl. kapitalu

Celkova
zadluzenost

1,39 2,76| 4,78] 4,10 12,85 1,59 0,75 0,99 1,05 0,87

56,80, 73,25| 82,43| 80,35 90,06 59,04| 40,01| 48,58| 48,63| 43,80

Ukazatele zadluZzenosti byly githny nasledov
» Urokové kryti - (zisk ped zdagnim + nakladové uroky) / nakladové Groky.
e ZadluZenost vlastniho kapitalu - cizi zdroje / ind&apital.
» Celkova zadluZenost - cizi zdroje / celkové aktiva.

Pro zhodnocengéthto ukazatei jsou obec# stanoveny kritéria v Tab. 10.
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Tab. 10. Kritéria ukazatélzadluzenosti.

Urokové kryti (EBIT) Doporwena hodnota je <3 ; 8 >

Zadluzenost vl. kapitalu | Doporuwena hodnota je <0,5; 1,2 >

Celkova zadluzenost Doporuwena hodnota je 50%

Ukazatel zadluZenostiiedstavuji optimalni po#én vlastniho a ciziho kapitalu, kdy pouZziti

cizich zdrofi ovliviuje jak riziko, tak vykonnost. Z vygtu ukazatele urokového kryti spo-

le¢nosti a jejim porovnanim s obecstanovenymi kritérii je viét, Ze v obdobi podnikové

krize byl vypa@tené hodnoty hluboko pod kritickou hodnotou a tusiibl&nost nebyla

schopnd kryt aroky vytw@nym provoznim ziskem. V obdobiegl krizi a po ni vyptiené

hodnoty vyrazi prekraiuji stanovené kritéria coz jeqdevSim pro banky a p&mi insti-

tuce velmi dobry ukazatel. Ukazatel celkové zadhaati kapitélu se hlediska analyzy roz-

chazi v tom, Ze &itelé preferuji nizké hodnoty a vlastnici naopakiygcoctu celkové za-

dluzenosti je tedy patrné, Zeéiitelé z tohoto ukazatele v délpodnikové krize nadSeni

urcité nebyli. V obdobi ped a po krizi se tento ukazatel pohybuje v dogemeé hodnat

50% coZ je hodnotatijatelna jak pro ¥fitele tak pro vlastniky spataosti.

Tab. 11. Porrové ukazatele pro finani analyzu.

Uhazeiele 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013
v tis. K¢/Rok

Celkova

kiive 317 462| 286 179 236 513 288 778 309 492 245 679 263 568 361 598 413 065 380 449
ObsZna

i 164 593 147 854 107 609 157 092 158 238 115 038 159 335 189 669 205 673 173 319
Zasoby 65040 46999 40144 61596 51655 30075 48383 64055 71298 64725
Kratkodobe€ | oo o ol o4 000 66 756| 73653 97617 71901 71 961 103 586 127 720 104 817
pohledavky

Kratkodoby 8383 6251 523| 21843 8966 13062 38991 17651 3724 3777
fin. majetek

Vlastni

canial 129592 76029 40751 56631 21686 91 115 141 537 177 550 191 680 191 142
Cisty 17 257| -53 563 -35 278 -24 120| -56 942| 11 647| 50422 52 126| 29312 29 610
zisk/ztrata
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Ukazatele

L 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
v tis. K¢/Rok

Cizi zdroje 180 326 209 624 194 965 232 046 278 726/ 145 058 105 456 175 649 200 883 166 645

ZKgigkzok‘:/Obe 107 826 81008 64 043| 125571 117 575 70914/ 57 019 114 336 115 284 99 817
E;";‘]tl':oggse 49 894 108790 28 003| 23698 53224 28889 21944 20186 23175 13955

Celkove trzby| 486 334 331 748 363 010 364 359 465 468 545 261 501 613 422 861 561 369 548 028

Sael'('f:&’;f 469 077) 385 311| 398 288 388 479 522 411| 533 614 451 191] 370 734 532 057 518 418
aNr"’c‘)kk';‘do"e 1903| 3732 4200 4659 6941 4909 2123 1281 2720 1619
Hruby 24 117| -57 043 -35 483| -24 120| -56 942 11 647 50 422 47 749 31463 36 922
zisk/ztrata

7.2 PEST analyza

Ke stanoveni wjSich faktofi byla pouzita PEST analyza. Mezi faktory oviliNici spol&-
nost zvegi pati ekonomicke, technologicke, socialni, politickravni aspekty, jejichz
respektovani a implementace ve pkmsprozvoje spoknosti je nezbytny pro prosperitu a

pruznost firmy. Jedna se tedy o vlivy, které spodest miize ovlivnit jen z¢asti.
Politické a pravni faktory

Kazdy podnik je ovliiovan zakony, vyhlaSkami, fiaenimi vlady a jinymi normy platny-
mi pro Ceskou republiku. @mito pravy a povinnostmi se musilit a respektovat je. Mezi
zakladni zakony, které plati i pro spiest jsou: zakost. 513/1991 Sb. Obchodni zakonik
do konce roku 2013, od 1. 1. 2014 zako®0/2012 Sbh. o obchodnich korporacich, zakon
¢. 47/1964 Sb. atansky zakonik do konce roku 2013, od 1. 1. 201412z4k89/2012 Sbh.
obc¢ansky zakonik, zakoti 586/1992 Sb. o danich Zijmnut, zakon¢. 563/1991 Sb. odet-
nictvi, zakong. 262/2006 Sb. zakonik prace, apod.

Vlada kazdoréné meéni zreni zakori a daiovych systém. VSechny zminy nejsou vzdy

pozitivni, viz Tab. 12, kteraipdstavuje vyvoj DPH ¢R od roku 1995 aZ do séasnosti.
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Tab. 12. Vyvoj sazeb DPHCR.

Obdobi Zaklad- | Snizena
ni sazba| sazba
DPH DPH
1.1.1995 - 30. 4. 2004 22 % 5%
1.5.2004 - 31. 12. 2007 19 % 5%
1.1.2008 — 31. 12. 2009 19 % 9 %
1.1.2010-31.12. 2011 20 % 10 %
1.1. 2012 -31.12. 2012 20 % 14 %
od 1. 1. 2013 21 % 15 %

Tyto zmeny spol€nost vyrazg nepostihly, po&vadz je spolénost jednak platce DPH a
jednak dodavky vyrobnich komodit jsou realizovan§026 ze zahrati od platé DPH,

takZe jejich nakup neni DPH zatizen.

V obdobi podnikani se spdleost d@kala i pozitivnich znsn. Zmgna dag z prijmu PO,
ktera do roku 1998inila 35%, se v roce 2009, kdycada spolénosti ot vykazovat zisk,

snizila na 20%. Spaleost je& za rok 201luplatnila davé ztraty z minulych let, ale

krize vyrazi snizila, coz bylo a je pro spélest pozitivni faktor.

Tab. 13. Vyvoj sazeb dam pijmu PO.

Rok Sazba dar
do 1999 35%
od 2000 31%
od 2004 28%
od 2005 26%
od 2006 24%
od 2008 21%
od 2009 20%
od 2010 19%
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Z ostatnich zkoumanych faktojako jsou antimonopolni ogani a regulace zahr&niho
obchodu nerdi na spolénost Zadny vliv, jelikoZ se spd@ieost nezabyva vyrobou ani pro-

dejem takovych komodit, které by tyto faktorsjak omezovaly.
Ekonomické faktory

Zde se obvykle posuzuji ekonomické podminky na ehatrtbu. Typicky jsou zde uvedeny
tyto ukazatele — trendy vyvoje HDP, ekonomickeé gyklfaze ekonomiky, arokové sazby,
VYVOj peréznich zasob, mira nezastnanosti, mira inflace, disponibilita a cena eiigerg
apod. V této analyze byly posuzovany faktory vyvidieP, urokové sazby, mira inflace a

mira nezanéstnanosti viz Tab. 14 a to odddtku podnikové krize v roce 2005.

Tab. 14. Pehled ekonomickych fakibv CR.

Rok/Faktorl HDP Urokové| Mira Mira
v mld. K¢ |sazby |inflace |nezamdstnanost
2005 3116 1,9 2,0 8,9
2006 3353 2,5 2,5 7,7
2007 3663 3,25 2,8 6,0
2008 3848 2,75 6,3 6,0
2009 2 759 1,25 1,0 9,2
2010 3791 0,75 1,5 8,5
2011 3823 0,5 1,9 8,2
2012 3846 0,25 3,3 9,4
2013 3884 0,05 1,4 8,2

Nejvice spolénost v dob podnikové krize ovlisioval faktor arokové sazby. Spoteost
méla v té dolk kontokorentni Usry ve vysi 60 mil. K na financovani aiZnych aktiv
splatné v roce 2006, inve&ti Uwry ve vysi 23 mil. K splatny v roce 2010 a 2012 a vice-
Ucelovou linku ve vySi 30 mil. K na financovani provoznich geb a poskytovani ban-
kovnich zaruk dodavateh splatny v roce 2006. Se stoupajici tendenci wgitosazeb se
nakladové aroky nefznivé projevovali na hospodském vysledku spotaosti. Se vstu-
pem zahrargniho partnera do spaleosti se spolmosti ddilo své zavazky &i bankov-
nim institucim usgsne splacet a diky poskytnutiigky od matéské spolénosti a i nadale

s vyuzitim zaruk matské spolénosti se spolmosti ddilo od bankovnich instituci ziska-
vat potebné finatini zdroje k pokryti o&Znych aktiv a investnich akci realizovanych za

Ucelem rozvoje a stabilizace spab@sti.
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Problémy se ziskavanim finarich prostedki se ve spoknosti objevili az v roce 2009,
kdy v navaznosti na stovou finaréni krizi byly banky s poskytovanim jakychkoli &n
velmi opatrné. Spotmost uz v té dabsice dosahovala zisku, ale banky nabizely jen-nevy
hodné podminky pro poskytnuti finarich prostedki a proto se spot@ost rozhodlo vyu-
Zit faktoringu, ktery trval do roku 2010. V tomtoce uz ndla spol€nost krizové obdobi
za sebou a vykazovala &prisky a také byla jiha novym strategickym partnerem, ktery

v roce 2010 koupil celou spa@leost a tim ji zéadil do vyznamné mezinarodni skupiny.

Mira inflace na spotmost v dok podnikové krize nesta vyznamny vliv. Zakazky #la
se zakazniky uzdgny jest pred zapoetim krize a prodejni ceny byly pevatanoveny na
celou dobu a produkci zakédzky. Ze strany zakarsike byly vytvéeny tlaky na sniZzeni
prodejni ceny, ale spaleost si je dokazala diky schopnostem novému krixavéna-

nagementu az na malé vyjimky udrzet.

Mira nezamistnanosti mila na spolénost také jen velmi maly vliv a ¢asné problémy
spojené s nedostatkem vlastnich pracovnich &#dlaar roce 2007eSit pomoci pracovnich

agentur dodavajici pracovni silieplevsim ze Slovenska.
Technologické faktory

V tomto faktoru se obvykle zkoumaji technologicl@dminky pro fungovani na trhti v
dané zemi. Typickymifkladem niize byt dostupnosti internetu nebo mobilnikigp@eni

pro komunikaci, implementace novych technologigdp

Spole&nosti uz v dob pocatku podnikové krize v roce 2005 implementovalaynmfor-
mani software zaloZeny na on-line internetové propiojaezi vsemi odéenimi spolé-
nosti (vyrobnimi Useky, logistickymi Useky, sklagovi Useky a ekonomickymi Useky).
Potebu nového informmiho software pocitila jiz vipdchozim roce v ramci velké expan-
ze vyrobnich zakazek a fppeni novych technologii lakovani, pokoveni a lagérvypalo-
vani piktogrand. V tomto roce byla také modernizovanaitoi a kontrolni technika a byla
potizena technologie 3D &eni. Také byla realizovana nova technologie frémozéytki
vtoka z materidlu PMMA. Byl zaveden systém sledovandente a pohybu zasob pro-
strednictviméarovych kéd a bylo zahajeno masivni vyuzivani komunikace $@zdiky
prostednictvim EDI forméatu. S implementaci nésirdgjdiciho systému Six sigma byl
software roz§en o nové moduly udrzby forem, sledovani rentgbjétinotlivych zakazek

a vyrobki a roz&fen modul sledovani pohybu zasob. V roce 2007 hytavozréna tech-
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nologie gedupravy lakovanych dilfluorizaci. V roce 2008 by pizena nova lakovaci

linka, novy vykonwjSi lakovaci robot nové vstovaci lisy s ¥tSi uzaviraci silou.

Technické faktory byly tedy ovlitovany jak vnitnim prostedim tak i vijSim. Bez pdi-
zeni novych technologii a nasledovani tak téekdnkurence by spateost nedokazala

s usgchem zvladnout podnikovou krizi.
Socialni faktory

Pfi zkoumani tohoto faktoru je nutné si odpdét nagiklad na otazky souvisejici s demo-
grafickym vyvojem, ¥kovym profilem, vzdlanim a také s drovni zdravi a poskytované

zdravotni pée.

V této analyzy byly posuzovany faktory nemocnostiyae nakladl na vzalavani zamist-

nand spole&nosti od obdobi ptku podnikové krize v roce 2005.

Jak je vidt v Tab. 15 mila nemocnost zp@itku tendenci klesajici, pak v letech 2007 a
2008 stoupajici a od roku 2009sbgtoupajici. Narst nemocnosti v roce 2007 igwbil ve
spole&nosti zn&né problémy a proto i z tohotaiebdu z&al spol€nost vyuzivat pracov-
nich sil res agentury prace. Novy krizovy manazer v téédako opateni ke snizeni ne-
mocnosti zaved| ve spaleosti dobrovolné bezplatn&lkovani proti ckipce, které je apli-
kovano az do dnesni doby. Jako matiigorostedek zavedl krizovy manazersiini pri-
platek za nemocnost @ipych zandstnané 300 K¢ a rani priplatek u nefimych zangst-
nand a THP zanmstnand 1500 K.

Hlavnim divodem poklesu nemocnosti, ale byla legislativnézanzpisobu vyplaceni ne-
mocenskych davek kdy zakén187/2006 Sb., o nemocenském pejistve zrni pozdj-
Sich gedpidi, a rekteré dalSi zakony, s¢iinnosti od 1. 9. 2008, fmesl| snizeni sazby pro
vypocet nemocenské za prvni 3 kalefrdadny d@asné pracovni neschopnosti z 60 % na
25 % a od 1. 1. 2009 na 0 % a takeé posilil kontralachanismy proti zneuzivani systému

jak na straé zantstnavatele, tak na straokresni spravy socialniho zabezpei.

Tab. 15. Pehled nemocnosti ve spatesti.

Rok 2005| 2006| 2007, 2008| 2009 2010] 2011 2012 2013
Nemocnos}6,01%| 5,24% 8,20% 7,13%| 3,89%] 3,51%| 3,17%| 2,75% 2,15%
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Naklady na vzdavani zanistnané spol€nosti byly od poéatku podnikové krize dosti
vysoké az do roku 2008 a pak uZlntendenci klesajici jak je vid v Tab. 16. VySkasch-
to naklad byla ovlivrena edevsim zavedenim novych technologii ve sprasti, které
jsou vice popsany v technologickych faktorech @talyzy a s tim souvisejici pebou
dovzdlani zaméstnand spole€nosti. Bez &chto naklad by vSak spolénost nemohla do-
sahnout celkové stabilizace spwoiesti. Tento faktor Ize tedy posoudit z figarho hledis-

ka spiSe jako negativni, ale z hlediska socialaikeké celkového jako pozitivni.

Tab. 16 Pehled naklad na vzdlavaci akce spol@osti.

Rok 2005| 2006| 2007| 2008| 2009| 2010 2011| 2012 2013
Naklady na

\;,Z(géelévad 1332 707|1128 843| 305 137| 137| 226 289
v tis. K&

7.3 SWOT analyza

SWOT analyza je metoda, pomoci niz Ize velrehpedrE identifikovat silné a slabé stran-
ky podniku (interni zalezitosti podniku) ve vztakyiilezitostem a hrozbam, jejichzip

vodcem je viyjSi prostedi. Je tedy vlasranalyzou vniiniho a vijSiho prostedi.

Vnitini prostiredi urcuje silné a slabé stranky podniku. Ty jsourimg@ kompetenci firmy

a je tedy mozné je paimé snadno zrnit.

Druhou rovinou je analyzenéjSiho prostiredi podniku. Faktory v&Siho prostedi podni-
ku lezi mimo kontrolu podniku. Jde tedy aemi moznych flezitosti pro rozvoj firmy a
zarove identifikace moznych rizik, které by rozvoj firnrmpohly znemoznit nebo dokonce
ohrozit stavajici pozici podniku na trhuiilBzitosti i hrozby se mohou s postupéasu

menit, a proto je vhodné je pravidé€lsledovat.
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« Kualifikovany persondl » Spolehlivast strojd

» Finanén stabilita » Stabilita procest

Vnitfni prostredi

~
o
1§

".

Mova technologie « Dafova reforma
. Kamerowy systém » [Mova sluZba konkurence:

Vnéjsi prost

Obréazek 19. Matice SWOT analyzy.

Analyza vr&jSiho prostedi spolénosti
Silné stranky (Strenghts) spot@osti v obdobi p&atku podnikové krize byly:

e delSi gisobni na trhu,

soutast silné zahrasmi skupiny,

Siroké a stalé portfolio zakaziik

pomerné vysgelé technologické zdzemi,

vlastni firemni zdzemi,

zavedené certifikaty kvality,

vzalavani zanistnand.

Slabé stranky (Weaknesses) spaéleosti v obdobi p&atku podnikové krize byl:
* nedostatény paet kvalifikovaného managementu,
» 3patné planovani vyroby,

» neefektivni vyuzivani vyrobnich a lidskych zdroj
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* vysoka zadluzenost spéleosti,

* pokles kvalitativnich paraméir

Analyza vr#jSiho prosfedi spolénosti

Prilezitosti (Opportunities) spotaosti v obdobi podnikové krizegdstavovaly:

rozSieni portfolia zakaznik
* nové technologie,

» rozSteni portfolia vyrobk,

» kvalifikovani zangstnanci,

» vstup strategického zahr&niho partnera,

swtova ekonomicka krize.
Hrozby (Threats) pro spobaost v obdobi krizeiedstavovaly:

» ztrata stalych zakaznik

zvysujici se konkurence,

nedostatek finatmich prostedk,

» zvySujici se Urokové sazhy,

sweétova ekonomicka krize.
Vyhodnoceni SWOT analyzy

Z vySe uvedené SWOT analyzy \mitho a vijSiho prostedi spolénosti v obdobi podni-
kové krize vyplyva, Ze ve spdleosti gevliadaly silné stranky ariezitosti. Mohla vyuzit
piedevsim svého delSihaigpbeni na trhu a tim vytienim dobrého renomé u stalych za-
kazniki. Také mohla vyuzit moderniho technologického zazamim byt silnym konku-
rentem pi ziskavani novych zakazek jak u stavajici tak tepcionalnich novych zékazni-
ka. Vyuzila prilezitosti vstupu nového zahrgniho partnera a tim si svou silnou pozici na
trhu jeSe vice posilnila. Timto krokem si také ziskala naag&azky a zajistila si tak profit
v naslednych letech agkonala s¥tovou finareni krizi, ktera se pro spalrost stala spise

prilezitosti nez hrozbou. Postupse |i také poddo Uspdne eliminovat slabé stranky.
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7.4 Doporuéeni zlepSeni

Na zaklad analyzy podnikové krize ve spoétesti jsem zjistila, Ze ne§tsi komplikace
spole&nosti pisobi expanze. Proto bych top mana#espolé€nosti dopordila zlepsit ko-
munikaci s matiskou spolénosti tak, aby byla o budoucich z&ech vlastnika spot@os-
ti informovana v dostateém pFedstihu a mohla tak¢init veSkera pdatebna opdeni
k ptipravenosti planovanych zm a to gedevsim zaji$nhi dostateného mnozstvi kvalifi-
kovaného personalu. V této souvislosti bych takén@nagementu dopaiila zasadit se o

delegovani pravomoci ze 8ra matéské spolénosti.

Spole&nost v ramci krizovehizeni uspsre implementovala metodsidiciho systému Six
sigma. Na zaklatdanalyzy sotiasné situace jsem zjistila, Ze sgolest ne¢novala dosta-
tecnou pozornost v oblasti planovani vyroby, a pravehdzi kiastym vyngnam nastraj
(forem), jeden néstroj se vyskytuje ve vygaticekrat jak jednou za sic. Toto oderpava
kapacitu petizenym strajm, a proto spokaosti doporduji zavést dilensky planovaci na-
stroj Heijunka box, kde jsou vizud@rznazorgny jednotlivacasova vytizeni strdj a jed-
notliva vyroba se podle tohoto boxu nivelizuje. Ztamena, Ze jsou seskupovany takové
poZzadavky, které zabezpgi vysokou efektivitu vyrobni davky. U podrilswtoveé tidy

se efektivita pohybuje kolem 85%. V této oblastieddoporéuji spole&nosti vylepsit své
vztahy se zakazniky na urovni logistiky a nastavis nimi smluvni podminky tak, aby
zadavali své objednavky v dost&iém edstihu a planovani tak mohlo dosahnout poza-

dované efektivity.

V oblasti implementovanych nastiiofidiciho systéemu Six sigma dopduji spole&nosti
dale tyto metody nejen udrZovat, ale hkawozvijet a to pedevSim v ramci planové a

Z ¢asti jiz realizované expanzi spohmsti.
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ZAVER

Bakal&ska prace seénuje analyze krizovéhiizeni vybrané spodaosti. V teoretick@&asti
byly objasgny zakladni pojmy souvisejici s tématem baiski& prace. V praktickéasti
autorka popsala vznik, vyvoj vybraného podniku laoj@odnikovou krizi. Krize vznikla
z divodu nezvladnuté expanze spwlesti a autorka v této praci analyzovatsgbeni kri-

zovych manazéra jejich¢innost na vyvoj podniku. Provedla vybrané analyayzawru

prace navrhla dopoéeni jak pro spoknost, tak pro jeji krizovy management.

NejvétSim ginosem této bakaigké prace jéada doporteni, viz kapitola doporieni, kte-

ré budou prezentovany managementu Sinaisti.

Zawrem konstatuji, Ze cil bakakkeé prace byl sptm.
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SEZNAM POUZITYCH SYMBOL U A ZKRATEK

EDI Electronic Data Interchange

Mgmt. Management

PMMA  Materiél pro vyrobu akrylovych skel
PO Pozarni ochrana

PO Pravnické osoby
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